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As organizações de hoje enfrentam cada vez mais desafios, as mudanças vividas pelas 
mesmas são cada vez mais frequentes, bem como as crises que são cada vez mais 
recorrentes. Como tal há cada vez uma maior necessidade em pensar as organizações de 
forma diferente, entender os diversos elementos e potenciá-los, repensar as formas de 
gestão. Sendo a comunicação interna um campo também em constante evolução, que 
apresenta diversas capacidades para auxiliar à gestão da organização e à concretização dos 
seus objetivos. 
 
O Grupo EDP não fica indiferente a estes novos paradigmas, sempre reconhecido como 
inovador, no que toca ao campo da gestão e da própria forma como comunica. Porém tem 
diversos desafios, como o facto de marcar presença em diversas geografias e de se tratar de 
uma organização que lidera milhares de colaboradores. Assim encontra-se em permanente 
alarme quanto à possibilidade de potenciar a gestão positiva das suas pessoas bem como 
dos elementos constituintes à organização. A comunicação interna trata-se no Grupo EDP 
disso mesmo, uma forma de auxilio à gestão positiva da organização. 
 
Nesta dissertação foi possível compreender a urgência de tomar a comunicação interna 
como relevante, mas acima de tudo estratégica, de forma a que a mesma possa cumprir da 
melhor forma todas as suas potencialidades. Na medida em que a comunicação interna não 
só informa, como promove a visão e a partilha de uma cultura comum, reconhece os 
colaboradores, motiva-os, envolve-os e incita-os ao compromisso com a organização. 
Culminando assim na enorme capacidade estratégica da promoção de um ambiente 
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Today's organizations face more and more challenges, the changes experienced by them 
are more and more frequent, as well as the crises that are more and more recurrent. As 
such, there is an increasing need to think differently about organizations, understand the 
various elements and enhance them, and rethink management methods. Internal 
communication is also a field in constant evolution, which has several capacities to assist 
the management of the organisation and the achievement of its objectives. 
 
The EDP Group is not indifferent to these new paradigms, always recognised as 
innovative, in the field of management and the way it communicates. However, it has 
several challenges, such as the fact that it is present in several countries and that it is an 
organisation that leads thousands of employees. Thus, it is in permanent alarm about the 
possibility of enhancing the positive management of its people as well as of the elements 
that make up the organization. Internal communication within the EDP Group is a form of 
aid to the positive management of the organisation. 
 
In this dissertation it was possible to understand the urgency of taking internal 
communication as relevant, but above all strategic, so that it can best fulfil its potential. 
Insofar as internal communication not only informs, but also promotes the vision and 
sharing of a common culture, it recognises employees, motivates them, involves them and 
encourages them to commit to the organisation. Culminating in the enormous strategic 
capacity to promote a positive organizational environment, in which employees feel 
happier and, in turn, more productive. 
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Introdução 
 
Sempre que falamos de objetivos de vida, a procura pela felicidade está quase sempre na 
lista. Será que não pode esse objetivo também se refletir no ambiente de trabalho?  
 
Será que deve o ambiente nas organizações ser mais positivo e, por sua vez influenciar a 
que os colaboradores se sintam mais felizes? A felicidade dos colaboradores leva a que os 
colaboradores se sintam mais motivados, mais seguros e mais valorizados? A sua 
satisfação por trabalhar num ambiente organizacional positivo faz com que os 
colaboradores sejam mais produtivos? E qual o papel da comunicação nesse equilíbrio? 
São estas algumas das questões que me coloco e às quais pretendo responder com a 
presente investigação.  
 
A importância do ambiente organizacional tem ganho cada vez mais espaço, bem como as 
suas consequências. Pois ambientes mais ricos e organizações mais humanas têm vindo a 
mostrar-se como uma vantagem competitiva face a organizações que não tomam em 
atenção as emoções e o estado de espírito dos seus colaboradores.  
 
Remontando às experiências de Hawthorne e ao surgimento da Escola das Relações 
Humanas em que a satisfação estava ligada à produtividade, visa-se na presente 
dissertação, aliar à equação o papel estratégico da comunicação na organização em estudo.  
 
Num mundo cada vez mais rápido e com a tecnologia cada vez mais presente nas 
organizações, as relações humanas têm vindo a tornar-se cada vez mais relevantes. 
Relações essas que devem ser energizantes, com uma comunicação genuína, coerente e de 
proximidade como base na organização.  
 
É do crescendo da valorização do capital humano, das suas relações e do ambiente em que 
opera que surge o conceito de organizações autentizóticas, criado por Ket de Vries. 
Tratam-se de organizações onde os colaboradores encontram significado para o seu 
trabalho e são cativados pelo mesmo e pelo ambiente vivido nas organizações. São estas 
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organizações que constituem os melhores sítios para se trabalhar, onde há equilíbrio, 
motivação, segurança e entusiasmo por parte dos colaboradores, levando a que os mesmos 
consigam atingir o seu maior potencial.  
 
Visa-se assim perceber com a presente investigação, como a comunicação interna pode ser 
quase como um instrumento de gestão, parte integrante do campo estratégico do plano de 
gestão da organização, potenciadora de um ambiente organizacional mais positivo, 
aumentando a satisfação dos colaboradores e consequentemente a sua produtividade.  
 
Assim, e como fio condutor da investigação, a questão que direciona a mesma é a seguinte: 
Qual o papel estratégico da comunicação interna definida pelos decisores do Grupo EDP 
para o desenvolvimento de um ambiente organizacional positivo? A resposta a esta questão 
será então dada ao longo desta dissertação, culminando essencialmente com a análise e 
triangulação da análise da comunicação interna realizada pelos decisores da mesma no 
Grupo EDP, a qual permite então dar uma resposta a esta questão. Esta dissertação será 
assim dividida em quatro capítulos que começam com o enquadramento teórico, passando 
pela metodologia e finalizando com a análise dos dados recolhidos. 
 
O primeiro capítulo tem que ver com a primeira parte do enquadramento teórico do tema, 
ou seja, a organização de um ponto de vista mais macro, onde se tem como principal 
preocupação entender o funcionamento das organizações, o comportamento dos 
colaboradores na mesma, bem como compreender melhor os seus elementos e como os 
mesmos são criados, seja a nível da identidade, da cultura ou da imagem organizacional. 
 
No segundo capítulo, a preocupação essencial já se remete para a comunicação interna e 
com a sua dimensão estratétigica para o desenvolvimento de um ambiente organizacional 
positivo. No primeiro momento visa-se compreender como a comunicação interna pode ser 
vista como um aspeto estratégico das organizações. Em seguida remete-se para a influência 
que a qualidade do clima organizacional pode ter nas organizações, como ponte para o 
terceiro momento, onde já se incide com mais complexidade em conceitos como a 
positividade, a felicidade, o bem-estar e a motivação nas organizações. Este capítulo 
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termina então na relação estratégica entre a comunicação interna e o desenvolvimento de 
um ambiente organizacional positivo. 
O terceiro capítulo visa descrever-se o objeto de estudo, bem como a problemática e 
explicação da questão de investigação. É neste capítulo que se sustenta também a 
estratégia metodológica, ou seja, como obter os dados exploratórios e os dados primários. 
Depois da estratégia metodológica explícita e justificada, aborda-se também as limitações 
à realização desta investigação. 
 
O quarto e último capítulo desta dissertação, inicia-se pelo enquadramento da organização 
em estudo e de seguida para a descrição dos dados exploratórios e dos dados primários. 
Após essa descrição sustenta-se a reflexão dos respetivos resultados e a necessária 
triangulação dos mesmos, validando-se a questão de investigação da presente dissertação. 




  4 
CAPÍTULO I – Contexto Organizacional: Organizações, Pessoas, Identidade, 
Cultura e Comunicação 
 
1. A Visão Sistémica nas Organizações 
 
Para entender algo, toma-se como ponto de partida que é necessário conhecer as suas 
partes constituintes. Como tal, para conhecer a organização e as suas características, é 
importante começar por entender melhor o que é efetivamente uma organização, tentar 
definir a ideia de o que é uma organização. Assim uma organização é como que um 
conjunto de pessoas e materiais que se reúnem para a realização de objetivos que não se 
alcançariam por meio de esforços de indivíduos que trabalham sozinhos. Para tal podem 
definir-se três atributos que são importantes para que cada organização consiga atingir os 
objetivos a que se propõe, a saber, a missão, a visão de trabalho e a hierarquia (Wagner, 
2017). 
 
Começando pela missão, esta tem que ver com o que se pretende alcançar com a 
organização, com o seu propósito - a razão da sua existência. É também na missão que se 
entende em que posicionamento se coloca a organização, qual o seu mercado, quais os seus 
serviços ou produtos, qual a sua especialidade e diferencial que a torna única, bem como as 
suas formas de atuação relativamente ao seu posicionamento (Fascioni, 2017). O 
posicionamento deve ser bem definido pois é a base da organização, é assim através da 
missão, e consequentemente do posicionamento, que os colaboradores entendem a 
organanização e o seu propósito. Na medida em que serve então como guia aos 
trabalhadores, pois assim todos sabem para onde se dirigem, com que objetivo e qual o 
propósito (Wagner, 2017). 
 
Relativamente à divisão de trabalho, este atributo necessário ao bom funcionamento das 
organizações, prende-se com tornar a organização o mais eficiente possível. Eficiência na 
medida em que cada colaborador tem a sua função e, assim todos em conjunto é que fazem 
com que os objetivos da organização sejam cumpridos. Através da divisão de trabalho, 
conseguem formar-se grupos de trabalho que conseguem realizar tarefas que sozinhos 
como indivíduos não o conseguiriam, ou pelo menos não o conseguiriam com a mesma 
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facilidade. É um atributo muito importante pois efetivamente as organizações funcionam 
como um todo, mas as suas partes são equipas, maiores ou mais que pequenas, que com o 
seu trabalho conjunto levam a organização pelo caminho que a mesma definiu (Wagner, 
2017). 
 
A hierarquia da autoridade tem maior visibilidade em organizações de maiores dimensões, 
organizações em que é mandatário que a autoridade seja distribuída segundo um padrão 
hierárquico, que tem a tendência a ser semelhante nas diversas organizações. Normalmente 
tal acontece em maiores organizações devido a não só pelo seu maior volume de negócio, 
mas também devido à existência de um maior número de colaboradores. O que exije que a 
organização da empresa seja mais eficaz, mais clara, de forma a que todos entendem a sua 
função e que em conjunto possam contribuir para o bem comum. Como tal, como o próprio 
nome indica, se a autoridade servir uma hierarquia organizada, cada colaborador está mais 
disponível e sabe exactamate a quem se dirigir, dependendo do que pretende (Wagner, 
2017). 
 
É assim através destes atributos que se consegue compreender o trabalho da gestão na 
organização e do que significa administrar a mesma. No entanto estes atributos podem 
quase parecer como que um paradoxo. Na medida em que a missão tem como objetivo unir 
os colaboradores em torno de ideias comuns que todos devem conhecer e seguir, e a 
divisão do trabalho, como o próprio nome indica, divide e separa os colaboradores 
consoante as suas funções, equipas, entre outros. Porém há um elemento que equilibra a 
balança, é através da influência administrativa exercida pela autoridade hierárquica que se 
estabelece a harmonia entre os primeiros atributos, a missão e a divisão do trabalho. Sendo 
assim esse o objetivo da gestão de uma organização, que todos os seus elementos saibam o 
seu trajeto mas que em comum alcancem objetivos comuns, complementando-se e sempre 
acrescentando valor (Wagner, 2017). 
 
Assim o processo de administrar uma organização pode também ser divivido em processos 
que integram o todo. Administrar tem então que ver com o planeamento, a organização, a 
direção e o controlo dos comportamentos organizacionais que conseguem em conjunto 
realizar a missão através da divisão do trabalho. Cada uma das funções da administração 
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deve ser tida em conta pois funcionam como um sistema, cada uma tem a sua influência 
nas demais (Wagner, 2017). 
 
Analisando estes quatro procedimentos, é através do planeamento que se selecionam as 
metas e os objetivos que a organização pretende atingir, bem como as formas que existem 
para os poder alcançar. O planeamento funcioca quase como que uma previsão do futuro, 
em que se define o que é necessário para que a organização caminhe num bom trajeto, 
concordante com o seu propósito, assim como analisar as formas que parecem as mais 
adequadas para que tal suceda (Wagner, 2017). 
 
Quanto à organização, esta tem que ver com a atribuição da responsabilidade para a 
realização de tarefas, em que cada colaborador, seja de uma função de topo ou não, sabe 
excatamente qual a sua função, entende o seu contributo para a organização fazendo com 
que todos os colaboradores sejam importantes. Esta organização potencia também a que os 
colaboradores entendam o significado do seu trabalho e percebam que são valorizados no 
contexto organizacional (Wagner, 2017). 
 
A direção implica a utilização da influência para promover a motivação dos colaboradores, 
na medida em que é um elemento importante para que os colaboradores consigam atingir 
os objetivos a que são propostos, bem como estejam mais disponíveis para realizar 
determinados esforços, sempre com os objetivos comuns em vista. O incentivo à realização 
de esforços não significa que os colaboradores tenham de se colocar em situações 
desconfortáveis, mas sim estar aptos a dar um pouco mais em alturas necessárias, não 
sendo esse o hábito, mas sempre com a certeza de que todos os esforços são benéficos para 
os mesmos e, consequentemente para a organização, levando a que essa atitude de 
dedicação e compromisso seja valorizada (Wagner, 2017; Dias et al., 2018). 
 
Já o controlo prende-se com o monitoramento das atividades e elaboração das devidas 
correções, de forma a que organização caminhe no devido trajeto. É muito importante que 
a organização esteja sempre a par de tudo o que se passa dentro da mesma, seja com os 
colaboradores, com o negócio, com o trabalho diário, entre outros. Porém uma dinâmica 
que não pode ser esquecida é de que quando se propõem atividades, quando se propõem 
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soluções ou mudanças de comportamento, a organização tem de estar atenta a se os 
objetivos com essas alterações estão a ser concretizados, de forma a que caso tal não esteja 
a acontecer, possam proceder às devidas correções o mais rápido possível, o que beneficia 
os colaboradores e a própria organização, tornando todo o ciclo mais eficaz  (Wagner, 
2017). 
 
Estes elementos mencionados acima já são desafiantes, mas com a competição cada vez 
maior entre as empresas e com a constante busca por resultados, as organizações são então 
obrigadas a estarem mais empenhadas em promoverem as melhores condições para 
incentivarem o alcance dos objetivos, o que implica que são também obrigadas a reverem 
os seus modelos de gestão de forma a conseguirem alcançar então os resultados 
necessários e aos quais se propõem, mantendo-se sempre como organizações competitivas 
e com margem para melhoramentos, pois vêm a aprendizagem como algo benéfico 
(Gonçalves, 2005; Chmielecki, 2015; Brodbeck et al., 2016).  
 
Existem diversas formas de gestão e de administração de uma organização. Com os 
desafios atuais, acredita-se que uma gestão sistémica pode ser a mais vantajosa. Uma 
forma de gestão com uma visão sistémica implica uma mudança em relação à gestão 
tradicional, na medida em que numa visão sistémica, há uma visão mais ampla da 
organização e um entendimento mais claro das suas interações diariamente existentes 
(Gonçalves, 2000).  
 
Várias são as características que podem ser atribuídas a este tipo de gestão, porém a 
principal prende-se com uma cultura de aperfeiçoamento contínuo. A aprendizagem é vista 
como uma mais valia essencial à organização, pois é através da mesma que se possibilita o 
desenvolvimento, fazendo com que a organização esteja sempre ao seu mais alto nível, seja 
sempre competitiva e proporcione as melhores condições de forma a posteriormente 
alcançar os resultados pretendidos (Paim et al., 2009). Neste tipo de gestão as pessoas são 
o foco principal, bem como o seu desenvolvimento e melhoramento contínuo, seja a nível 
pessoal ou laboral (Therkelsen & Fiebich, 2003; Gonçalves, 2005; Paim et al., 2009; 
Chmielecki, 2015). 
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A adopção de uma visão sistémica torna assim as organizações mais ágeis, flexíveis e 
integradas o que reduz eventuais problemas de comunicação e das respetivas interações 
laborais. A maior capacidade de adaptação prende-se com a constante aprendizagem, que 
leva a que os eventuais problemas sejam não só mais antecipados, como a capacidade de 
encontrar soluções também é mais natural (Paim et al., 2009). Uma gestão com uma visão 
sistémica traz também outros benefícios como a redução de custos à organização, o 
aumento de produtividade dos colaboradores, organizações com este tipo de visão tornam-
se assim organizações mais eficazes, e mais preparadas para situações de mudança 
(Brodbeck et al., 2016). 
 
Através de uma visão sistémica é possível descodificar na organização os componentes 
pertencentes à mesma, sejam eles relacionamentos interpessoais, interações que podem 
servir como explicação a um processo, um fenômeno ou até mesmo uma atividade. Apesar 
de que uma abordagem sistémica tem uma grande ênfase na dinâmica das atividades e em 
tudo o que as envolve (Cucui, 2015). Na medida em que uma visão sistêmica destaca as 
relações existentes na organização entre os objetivos que a mesma apresenta para si e os 
resultados obtidos ou que pretende vir a obter. Através desta relação entende-se se as 
atividades que estão a ser postas em prática ou as que se pretende colocar na organização 
estão corretas e em consonância com os objetivos, de forma a que a organização se 
apresenta no seu nível de maior eficácia e que haja o menos desperdício possível, seja de 
tempo ou de recursos (Cucui, 2015). 
 
De uma forma geral podem definir-se alguns hábitos base de uma organização cujo sistema 
de gestão adopta uma visão sistémica. Em que numa organização com uma abordagem 
sistémica (i) há uma procura pela compreensão do quadro geral, uma busca pela 
compreensão do todo e o entendimento de que (ii) os elementos vão mudando ao longo do 
tempo e isso é gerador de certos padrões e tendências. Neste tipo de gestão percepciona-se 
a importâncias das relações interpessoais, das interações entre os colaboradores e que (iii) 
os relacionamentos geram comportamentos de causa e efeito. Ao ter essa noção de que os 
comportamentos humanos levam à existência de relações de causa efeito leva a que, 
logicamente, este tipo de gestão confira assim também relevância à inteligência emocional 
pois apreende que (iv) os comportamentos mentais dos colaboradores têm as suas 
  9 
consequências na organização. Toma assim uma visão holística da organização e (v) não 
pretende chegar rapidamente a conclusões, o tempo não é um lemento primordial, mas sim 
compreender bem as razões do eventual problema, (vi) pensando sempre nas 
consequências a curto e longo prazo, de forma a poder tomar as melhores e mais 
conscientes medidas para proporcionar melhorias e consequentemente a resolução dos 
eventuais problemas (Vemuri & Bellinger, 2017). 
 
De forma a melhor compreender uma gestão com um ponto de vista sistémico, importa 
também entender os paradigmas mais tradicionais para denotar as diferenças. Ao invés de 
um pensamento sistémico, um pensamento mais reducionista, como o próprio nome indica, 
e de uma forma geral, tem uma perspetiva menos holística, uma perspertiva menos geral e 
não toma em atenção os aspetos constituintes da organização como as interações e as 
relações interpessoais (Vemuri & Bellinger, 2017). 
 
Assim uma visão reducionista opõem-se em diversos pontos a uma visão sistemática. Pois 
numa visão reducionista, (i) as interações não são então tidas em conta e (ii) este tipo de 
gestão tende a tirar conclusões, aquando de um problema, através de relações de causa 
efeito contudo sem pensar nos relacionamentos interpessoais. (iii) Os resultados 
pretendidos por organizações com este tipo de visão mais reducionista são resultados 
rápidos, com soluções eficazes, sendo que (iv) acreditam que as intervenções sistémicas 
podem levar muito tempo para mostrar resultados e como tal ficam impacientes por 
alcançar resultados. O que acontece visto que neste tipo de gestão reducionista (v) as 
consequências são consideradas e pensadas a curto prazo. Além de que este tipo de gestão 
(vi) raramente presta atenção às prováveis consequências não intencionais das ações ou das 
decisões tomadas, o que está diretamente relacionada com a sua não atenção e tomada em 
consideração dos relacionamentos e das interações interpessoais (Vemuri & Bellinger, 
2017). 
 
Assim é possível compreender que a interligação entre uma perspetiva sistémica com o 
foco no comportamento humano, e uma perspetiva psicodinâmica com enfoque nas 
emoções e comportamentos psicológicos é essencial e auxilia então à explicação de muitos 
fatores organizacionais. Quando se promove um tipo de gestão focado no comportamento 
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humano, implica que os relacionamentos e as interações interpessoais são materiais e 
meios de análise muito importantes. Essa análise só pode ser feita através das emoções e 
estados psicológicos que influenciam os comportamentos. Portanto encontra-se tudo 
interligado, a forma de gestão com o foco nas pessoas e nas suas emoções, pois através das 
mesmas é não só possível analisar o presente como tentar encontrar as melhores soluções 
para que o futuro seja o mais bem sucedido possível (Kets de Vries et al., 2015). 
 
Quanto mais se conhecem as pessoas integrantes da organização, mais se compreende a 
própria organização. Pois a organização é mais complexa do que apenas o que é visível e 
perceptível ao olhar, é importante conhecer a fundo a organização e os seus constituintes. 
Quando se mencionam os seus constituintes prende-se com o mencionado acima, existem 
diversos fatores que influenciam o percurso da organização e dos seus colaboradores. Um 
desses fatores que é de extrema importância, tem que ver com os fatores motivacionais dos 
colaboradores, por exemplo. A motivação influencia a vontade dos colaboradores em 
desempenhar o seu trabalho, influencia a sua vontade de se dedicar à organização, a sua 
vontade de permanência na mesma, o seu compromisso não só com a organização mas 
com o próprio trabalho que desempenha, entre outros. Todos estes elementos, logicamente, 
influenciam também os resultados da organização, que são colocados em risco, visto que 
são os colaboradores o centro e se estes não se encontram no seu melhor, a organização 
verá os seus resultados prejudicados (Kets de Vries et al., 2015). 
 
Pode assim aferir-se que gerir sem uma base teórica sólida, em que não se tem a 
consciência da importância das pessoas, das suas emoções e das suas interações, e sem 
uma visão sistémica, que tem exatamente esse foco holístico no comportamento humano, 
pode levar a desacordos dentro do sistema de gestão. A organização deve ter a capacidade 
de se manter e de evoluir consoante as necessidades do ambiente externo e, 
simultaneamente, ter a capacidade de se adaptar ou de se readaptar de acordo com as 
mudanças no ambiente interno, sempre em mente com a capacidade inerente que tem de 
aprender, tendo a aprendizagem como também um dos objetivos. Para tal e visto que a 
eficiência de uma organização depende da capacidade do seu líder, ou dos seus líderes, 
devem ser estes a dar o exemplo de usar os diversos recursos internos disponíveis, sejam 
eles materiais, financeiros, humanos e informativos, para se adaptarem às tendências e 
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mudanças que ocorrem e explorarem as oportunidades apresentadas pelo ambiente externo 
(Cucui, 2015). 
 
A abordagem sistémica facilita esse processo de análise, mas também permite, graças à sua 
visão global, a descoberta de uma lógica para compreender como a organização se 
relaciona com o seu ambiente, pois são os colaboradores que fazem a organização, são as 
pessoas que criam o ambiente organizacional. Logo, compreender as suas relações faz com 
que se compreenda melhor a própria organização. Sendo que, e é importante mencionar, 
toda a organização possui a capacidade de se transformar, de se auto ajustar e de adquirir 
uma certa sinergia, logo está sempre apta a novas situações e a reinventar-se se isso for 
benéfico para si, para os seus colaboradores, de forma a melhor alcançar os objetivos a que 
se propõe (Cucui, 2015). 
 
Portanto quanto maior o conhecimento holístico da organização, mais preparados estão os 
seus membros para qualquer situação que possa ocorrer na organização, daí a importância 
de reconhecer os aspetos integrantes da mesma. A melhor forma de conhecer algo é 
efetivamente conhecendo, o que é um processo exigente e que pede compreensão, 
disponibilidade, vontade, mas que no fim compensa na medida em que é positivo para a 
organização e, simultaneamente, para os seus colaboradores. Pois é através do 
conhecimento que se percebe as melhores soluções para a resolução de eventuais 
problemas e os próprios colaboradores, quanto melhor conhecerem a organização e melhor 
sentirem que a organização os conhece e os valoriza, mais facilmente conseguirão lidar 
com as variadas ocorrências do dia a dia  (Hatch, Schultz, & Skov, 2015). 
 
Assim há diversos elementos que são importantes de ter em conta, bem como a correta 
passagem das mensagens, a correta propagação da missão organizacional, a correta noção 
do que é a cultura organizacional, bem como a própria identidade organizacional (Hatch, 
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2. Comportamento Organizacional 
 
 
É possível aferir, que dado que as pessoas devem ser o centro / foco das organizações 
atuais, gerir pessoas eficazmente e através das mesmas obter uma vantagem competitiva 
depende do conhecimento do domínio do comportamento organizacional. Pois o 
comportamento organizacional é efetivamente resultado de como os colaboradores sentem 
a organização, através de como lhe são transmitidos os valores, a cultura organizacional, 
assim como também muito dependente de como a liderança atua, como é previsível. Como 
tal, o comportamento organizacional é um campo de estudo amplo que pretende explicar o 
comportamento humano nas organizações (Wagner, 2017). 
 
É um campo de estudo vasto na medida em que não só toma em atenção as atitudes 
observáveis, as que são visíveis no dia a dia dos colaboradores na organização, como 
também as emoções e estados de espírito internos dos mesmos que, naturalemente, têm 
consequências bastante evidentes nas suas ações. Importa também mencionar que não tem 
somente em conta os comportamentos individuais mas também os comportamentos em 
grupo. O que é de extrema relevância visto que os colaboradores funcionam em grupo e 
em equipa nas organizações. Deste modo, é a capacidade de em conjunto se chegar mais 
longe e de forma mais eficaz. O comportamento organizacional pode ser então dividido 
consoante a sua atuação. Na medida em que se a atuação é ao nível das pessoas, trata-se de 
um comportamento micro-organizacional, quando a atuação é ao nível dos grupos 
denomina-se como comportamento meso-organizacional e finalmente quando é ao nível 
das organizações, atribui-se o nome de comportamento macro-organizacional (Wagner, 
2017). 
 
Começando pelo comportamento micro-organizacional, este tem então como foco os 
indivíduos e os seus comportamentos mesmo enquanto indivíduos, sozinhos, fora da 
interação com os demais. Ainda que as organizações sejam feitas de equipas, são os  
indivíduos que fazem essas equipas, logo tal como do ponto de vista sistémico, é 
importante conhecer as partes que no seu conjunto constituem o todo. É assim uma área de 
estudo do comportamento organizacional que tenta responder a questões relacionadas com 
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as diferenças de capacidade entre os indivíduos e como isso pode afetar a produtividade 
dos colaboradores, ou tenta responder também a questões relativas à motivação dos 
colaboradores, bem como às questões referentes aos seus sentimentos e percepções quanto 
ao seu local de trabalho. E, em como isso pode afetar os seus comportamentos, que por sua 
vez afetam a organização, pois pode afetar a produtividade dos indivíduos, levando a 
alterações dos resultados organizacionais (Wagner, 2017). 
 
Quanto ao comportamento meso-organizacional, ao ter como enfoque os grupos e as 
equipas, este torna-se uma ponte entre os outros dois tipos de comportamento 
organizacional, faz a ponte entre os indivíduos e a organização, que se encontram na 
constituição dos grupos. Na medida em que a organização é feita de indivíduos que nos 
seus variados conjuntos de equipas, formam e potenciam a organização. O comportamento 
meso-organizacional foca-se então em tentar responder a questões relativas à socialização 
entre os diversos colegas de equipa, tenta ser um auxílio de resposta a como os grupos 
podem aumentar o seu desempenho quando as interações dentro dos grupos e equipas são 
positivas, construtivas e complementares (Wagner, 2017). 
 
Já o comportamento macro-organizacional preocupa-se então com a compreensão do 
comportamento organizacional das organizações como um todo de uma forma, como o 
próprio nome indica, mais macro, mais abrangente. Ao ser então um estudo do 
comportamento da organização no seu todo, envolve temas mais holísticos e que afetam 
toda a organização. Esses aspetos prendem-se com aspetos estruturais, as próprias relações 
institucionais, o poder, o conflito, a negociação, a competição e a própria eficácia da 
organização. As questões a que tenta responder são assim também elas mais vastas e mais 
abrangentes. O comportamento macro-organizacional toma então em atenção, por 
exemplo, qual a estrutura que deve adoptar a organização para melhor saber lidar com o 
ambiente ao seu redor, ou como devem ser solucionados os conflitos ou ocorrências que 
podem eventualmente surgir no dia a dia organizacional (Wagner, 2017). 
 
Com a cada vez maior precepção da humanização das organizações, em que as 
organizações necessitam, cada vez mais de serem mais humanas, leva a que os estudo do 
comportamento humano na organização seja essencial. A evolução do estudo dos 
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indivíduos na organização e as conclusões a que se vão chegando através dos 
comportamentos gerados no seio organizacional, permite tirar insights relevantes. Como, 
por exemplo, que tem vindo a ser notória a compreensão de que a detenção de todo o poder 
por parte das chefias pode não ser o mais vantajoso. Na medida em que é importante que 
os colaboradores tenham também voz ativa e não se sintam somente guiados pelos 
membros da gestão de topo, sem que lhes seja conferida qualquer tipo de oportunidade de 
proatividade. Pois essa atribuição de ação permite não só responsabilizar os colaboradores, 
como também permite que estes sejam mais resilientes e mais adaptáveis, caracteríticas 
essenciais aos atuais colaboradores. Pois, hoje em dia, os colaboradores têm de 
compreender que as suas capacidades técnicas já não são suficientes, os desafios atuais e a 
concorrência exigem mais (Chmielecki, 2015; Johnstone & Ackers, 2015; Wagner, 2017).  
 
Ao longo do tempo são então feitos vários contributos para a compreensão da importância 
do comportamento organizacional e em como este pode auxiliar ao entendimento da maior 
ou menor produtividade da organização (Wagner, 2017). 
 
Porém, de forma a que este conhecimento teórico seja aplicado à parte prática, à verdadeira 
vida organizacional, é importante que os colaboradores e principalmente os gestores de 
topo e a liderança, tenham em conta determinadas habilidadades, que no fundo se prendem 
com um constante estado de alerta e atenção. Sempre que surge um problema na 
organização, é importante que o mesmo seja diagnosticado o mais brevemente possível, de 
forma a minimizar os potenciais danos para a organização, e que posteriormente se possa 
estabelecer uma ou mais soluções para resolver o mesmo. Depois das soluções encontradas 
e de se entender a sua adequação à resolução do problema, estas devem ser colocadas em 
prática, a sua ação deve ser iniciada e em seguida devem ser avaliados os seus resultados e 
em como foram, ou não, bem sucedidos na resolução dos seus problemas. De forma mais 
detalhada, é possível separar estas quatro fases, de forma a melhor compreender cada uma 
das mesmas, bem como a sua função e importância para que o comportamento 
organizacional seja tido em conta e esteja sempre ao melhor nível (Wagner, 2017). 
 
Começando pelo diagnóstico é talvez a fase mais importante neste processo, na medida em 
que é o começo do mesmo, é através do diagnóstico que as outras fases são encadeadas. 
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Pois quando o diagnóstico não é bem identificado compromete todas as fases 
consequentes. Como tal, aqui denota-se a extrema importância de que os gestores de topo e 
a liderança estejam sempre atentos aos seus colaboradores, o referido estado de constante 
alerta e atenção. Este estado é relevante pois é através do mesmo que se consegue 
entender, de forma eficaz e o mais rápida possível, quando algo não está a ocorrer da 
forma mais correta ou da forma prevista pela organização e isso se torna um aspeto 
negativo ao funcionamento natural da mesma. O constante estado de alerta e atenção 
permite também o entendimento da importância da observação do ambiente, pois ao 
estarem atentos ao ambiente organizacional e não somente aos resultados, pode ser uma 
forma eficaz de identificar os problemas antes que esses se reflitam nos resultados. A 
descoberta do problema numa fase mais embrionária pode ser então um óptimo indicador 
de que não só a organização está atenta e toma em consideração os seus colaboradores, 
como é também um bom inidicador de que como o problema não está num estado muito 
avançado tem maiores possibilidades de ser resolvido de forma mais simples, visto que 
ainda não está enraizado (Wagner, 2017). 
 
Quanto à fase de encontrar soluções, é importante que sejam adequadas ao problema, 
sendo que o diagnóstico é bastante responsável por essa adequação. É muito importante 
também que se conheça bem a organização e os seus colaboradores, pois a adequação das 
soluções não é só relativamente ao problemas, mas também é dependente da organização 
em que vai ser colocada em prática. Assim as soluções possíveis são muitas vezes no 
plural, na medida em que para se resolver a maior parte dos problemas organizacionais, 
existem diversas formas possíveis, seja relativamente ao problema ou a qual organização 
se referem. O importante então é conhecer bem o problema, a organização e os indivíduos 
envolvidos, de forma a se conseguir encontrar as variadas formas possíveis de resolver a 
ocorrência e de maneira a que no fim se possa escolher a melhor alternativa. A melhor 
alternativa é aquela que não só resolve o problema como a que apresenta a melhor relação 
entre os efeitos benéficos para a organização e os potenciais efeitos negativos colaterais, na 
medida em que qualquer solução tem sempre consequências e nenhuma solução ou decisão 
é perfeita (Wagner, 2017). 
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Depois da solução a adoptar, de entre as várias possíveis, pode então passar-se à ação, 
passar-se à parte prática propriamente dita. Nesta fase, o importante é entender como é 
possível aplicar da melhor forma a solução escolhida, pois tal como é natural que existam 
diversas soluções para as ocorrências, uma solução também pode ter diversas aplicações. 
Assim volta a importância de se conhecer bem a organização bem como os indivíduos de 
forma a que a solução seja aplicada da melhor forma. A melhor aplicação prende-se com a 
concretização do seu objetivo, que consiga resolver o problema da forma mais eficaz 
possível e, preferencialmente, de forma definitiva. Pois uma boa solução não é suficiente, a 
sua correta aplicação é essencial, visto que facilmente uma boa solução pode torna-se nula 
se não for aplicada da forma mais benéfica em relação ao contexto e ambiente em que 
opera. A aplicação e a fase da ação é então uma parte prática mas que em nunca deve 
esquecer o tal constante estado de alerta, pois é importante monitorizar a ação e 
supervisionar, de forma a melhor compreender se são necessários ajustes ou se pode 
deixar-se acontecer como previsto (Wagner, 2017). 
 
Por último, mas não menos importante, é a fase da avaliação que implica saber se as 
atividades tomadas têm o efeito pretendido, ou seja, se o problema ou a ocorrência ficaram 
resolvidos. A fase da avaliação depende então dos objetivos que se pretendiam alcançar, 
pois a relação será efetivamente entre o que se pretendia obter e o que se encontra depois 
da aplicação da solução escolhida. Além de que a medição do sucesso das atividades 
depende da forma como se pretende avaliar, bem como do que significa para cada 
organização o sucesso. A fase da avaliação não é mesmo menos importante que as demais 
na medida em que é essencial compreender se os problemas na organização ficam 
resolvidos pois isso trará consequências benéficas à organização (Wagner, 2017). 
 
O conhecimento dos colaboradores, necessário e comum a todas as fases mencionadas é 
importante também na medida em que não se devem apenas conhecer os colaboradores 
para perceber melhor os seus comportamentos. E, posteriormente, isso torna-se benéfico 
pois é um meio mais fácil da organização conseguir encontrar soluções para resolver os 
eventuais problemas que possam surgir na organização e assim obter resultados mais 
positivos. Devem conhecer-se os colaboradores também para se conseguir apreciá-los 
mais, pois cada uma das suas características deve ser valorizada. A diversidade é cada vez 
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mais um aspeto recorrente das organizações de hoje. Com a constante globalização, não só 
os colaboradores têm craterísticas sempre diferentes dos demais, como vêm efetivamente 
de espaços geográficos diferentes, o que é uma mais valia pois podem trazer insights 
audazes e únicos. Hoje em dia deve ver-se então a diversidade como uma vantagem 
competitiva. O que pode ser comprovado, por exemplo, por estudos que mencionam que a 
diversidade racial no nível da organização tem um impacto positivo no desempenho 
financeiro, especialmente no sector económico (Wagner, 2017).  
 
 
3. Identidade, Cultura e Imagem Organizacional 
 
Vários são os elementos integrantes da organização, que no seu conjunto fazem de cada 
organização, o que a mesma é e representa. O conceito de organização já foi refletido e 
agora é importante descodificar outros elementos que fazem parte da mesma, como a 
identidade, a cultura e a imagem das organizações.  
 
Começando pela identidade organizacional, a sua criação e manutenção pode não ser um 
processo fácil para as organizações (Albert & Whetten, 1985; Cheney & Christensen, 
2001). E, muitas das vezes há elementos primordiais e relevantes que não são analisados, 
especialmente em estudos de investigação em marketing e comunicação pois parecem, à 
primeira vista, elementos que nada têm que ver com a comunicação, mas que na verdade 
são basilares à compreensão da identidade organizacional (Hatch, & Schultz, 1997; Hatch, 
Schultz, & Skov, 2015). 
 
Castells (2009) menciona como vivemos numa sociedade em rede. Como tal é através da 
comunicação e pela tecnologia que as interações ocorrem, que os significados se criam e os 
relacionamentos se proporcionam, e as redes são esse mesmo conjunto de interações, é 
assim que se podem compreender as redes, através das interações (Johnston, & Taylor, 
2018: 10). Atualmente, o mundo funciona cada vez mais nessa rede, na medida em que os 
colaboradores não são somente colaboradores, também exercem a sua função social e 
carregam consigo o seu conhecimento e percepção do negócio e da organização para fora 
dos limites da mesma, contribuindo para a exposição da organização para o mundo exterior 
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(Hatch, & Schultz, 1997; Hatch, & Schultz, 2002), funcionando como embaixadores da 
imagem, cultura e identidade da organização (Chmielecki, 2015).  
 
Esta sociedade em rede leva a que a relação com os próprios stakeholders externos à 
organização, seja cada vez mais próxima e pessoal, contribuindo em muito a sua visão para 
as definições da própria organização (Hatch, & Schultz, 2002). Os limites desta relação são 
cada vez menores e os próprios stakeholders são convidados instintivamente a “pensar em 
si mesmos e comportar-se como membros da organização”, fazendo assim parte quase que 
integrante da mesma (Hatch, & Schultz, 2002: 990). 
 
De facto o maior acesso externo ao que era apenas do domínio interno traz as suas 
consequências e, como é lógico, algumas dessas consequências são postivas e outras são 
negativas. Uma das consequências que pode ser vista de um ângulo positivo mas também 
negativo, é o facto de que quanto mais se conhece uma organização, quanto mais acesso às 
suas práticas, crenças e comportamentos, ou seja, à sua cultura, mais portas se abrem para 
o julgamento e o escrutínio da mesma. Pois na verdade é assim também fora do ambiente 
organizacional, na medida em que quanto maior o conhecimento, maior noção não só das 
suas forças como também das suas fraquezas, o que pode ser complicado pois na maior 
parte das situações, as fraquezas são uma parte que tende a querer manter-se escondida, de 
forma a não ser uma possibilidade de prova da debilidade da pessoa ou da própria 
organização (Hatch, & Schultz, 2002). 
 
Esta consequência torna-se mais intensa para os gestores de topo, os líderes da 
organização, que representam simbolicamente a organização, e estão em constante 
interação com os membros internos e externos à organização. Ao serem os mesmos os 
exemplos da organização, transportam consigo a responsabilidade disso mesmo, de serem 
portadores do que pretendem que a sua organização represente. O que é comum é que por 
vezes, o comportamento dos líderes não se encontra de acordo com o padrão desejado e 
propagado pela organização, o que leva a que a organização tenha algum sentimento de 
descrédito. Na medida em que os seus representantes não exercem efetivamente esse 
trabalho, de uma boa representação. Pois tal como mencionado, esta situação é mais 
incidente nos líderes e gestores de topo pois são os mesmos o rosto da organização e, 
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consequentemente, de todos os colaboradores e do seu respetivo trabalho. Portanto é 
também importante para os colaboradores que os seus líderes os representem 
convenientemente e que o seu trabalho seja devidamente valorizado e apresentando 
exteriormente (Hatch, & Schultz, 1997: 363). 
 
Hatch e Schultz (2002), a propósito de explicarem melhor estes elementos pertencentes à 
organização, propõem um modelo no qual mostram como a identidade corporativa é 
formada por duas grandes interações, entre a compreensão da cultura organizacional e a 
imagem externa percepcionada pelos stakeholders. Oferecendo assim a ideia clara de que a 
identidade é um processo relacional resultante de interações, relaciona-se com os 
colaboradores, com as suas percepções, com os restantes elementos constituintes da 
organização, que no seu conjunto formam a identidade da organização, que posteriormente 
deve ser propagada e compreendida por todos os colaboradores, sejam eles colaboradores 
ou gestores de topo, pertencentes a quadros de liderança (Albert & Whetten, 1985; 
Ashforth & Mael, 1989; Dutton & Dukerich, 1991; Hatch, & Schultz, 2002).  
 
No processo de pesquisa sobre a forma como o processo de formação e manutenção da 
identidade é um fenómeno coletivo e relacional, são encontrados vários autores que 
partilham e confirmam essa afirmação (e.g. Goffman, 1959; Tajfel & Turner, 1979; 
Tedeshi, 1981; Dutton & Dukerich, 1991; Brewer & Gardner, 1996), não se tratando assim 
de uma ideia nova. O que comprova também a sua veracidade, pois em diversos estudos se 
obtem a mesma conclusão, de que efetivamente a identidade não tem o seu processo de 
formação em isolamento dos restantes elementos. Antes pelo contrário, na medida em que 
se forma exatamente pelas suas relações, e em que quanto mais fortes são as suas relações, 
mais forte e representativa é a identidade criada.  
 
Uma das grandes questões que se podem colocar relativamente a este tema prende-se com 
a constante procura da confirmação, por parte dos autores, de que a visão individual da 
identidade pode ser transposta e generalizada para uma visão organizacional e assim retirar 
as devidas conclusões. Porém trata-se de um processo que se observa mesmo fora das 
organizações, pois é através dos relacionamentos e do contacto com os demais que cada 
pessoa ao longo da vida vai entendendo o que é certo e o que é errado, para si, vai 
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definindo as suas crenças, vai esculpindo a sua personalidade, desenvolvendo umas 
características e inibindo outras, com as quais não se identifica. Logo quando se transpõe 
para um processo organizacional, estes fatores são também visíveis e são possíveis de uma 
adaptação (Hatch, & Schultz, 2002). 
 
A proposta de Hatch e Schultz (1997, 2002) é a de explicar então a formação da identidade 
organizacional através da relação com a cultura e com a imagem, tendo como base o facto 
de se tratar efetivamente de um processo social e relacional, entre as visões e 
intervenientes externos e internos. 
 
Em primeiro lugar, importa encontrar algum consenso nas variadas definições que podem 
ser encontradas acerca dos referidos três elementos centrais. Começando pela cultura 
organizacional, esta pode ser definida como a partilha de significados, crenças, que se 
expressam no comportamento, nas atitudes, nas tradições e em outros aspetos simbólicos 
da organização e dos seus respetivos membros como integrantes da mesma (e.g., Pondy et 
al., 1983; Smircich, 1983; Frost et al., 1985; Hatch, & Schultz, 1997; Hatch et al., 2015). 
 
A identidade organizacional também assenta nos significados e crenças partilhadas 
contudo concentra-se mais no entendimento desses elementos e em como estes se refletem 
nos membros da organização (Albert & Whetten, 1985; Hatch, & Schultz, 1997; Whetten, 
2006; Hatch et al., 2015). O que realmente torna a organização única é a sua essência, os 
seus princípios e as suas convicções (Fascioni, 2017). “A identidade é concebida 
holisticamente como a totalidade da personalidade unitária de um indivíduo que passa por 
mudanças ao longo do tempo através de experiências de conflito intercultural” (Kim, 2017: 
4). 
 
A identidade organizacional pode ser vista como o DNA da organização, o que a torna 
única e, como tal, diferente de todas as restantes organizações, é o carater da organização, 
que tal como já mencionado, deve estar em consonância com a sua missão. Pois, na 
verdade, todos os elementos devem ser concordantes, de forma a que a organização seja 
coerente e credível, tanto a nível externo, para o mercado e os stakeholders, clientes e 
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outros, como a nível interno, para os seus colaboradores e todos os membros integrantes da 
mesma (Fascioni, 2017).  
 
Uma vez que a organização assume a sua identidade, é difícil de a alterar. Pode acontecer 
que a organização possa pretender assumir uma identidade diferente da sua, tentar 
transmitir algo diferente da sua essência, mas tal não é uma atitude duradoura. Assumir a 
verdadeira identidade é mais vantajoso, mais lucrativo e também mais simples e eficiente. 
Pois a identidade verdadeira é isso mesmo, a identidade que a organização tem para si de 
forma natural e genuína, e tudo o que é como tal, verdadeiro e genuíno, é mais simples de 
manter, não exige esforço no sentido de provar algo que não é real. Porém exige sempre 
esforço, nem que seja de manter e propagar a identidade, mesmo até para os novos 
colaboradores, o que acontece muito em organizações de maiores dimensões, pois o fluxo 
de colaboradores que entram e saem é bastante mais relevante. Porém mesmo os 
colaboradores que estão apenas na organização por um curto período de tempo, devem ter 
a noção correta do que é a organização onde exercem as suas funções, de forma a que 
mesmo no mundo exterior e nos seus posteriores cargos noutras organizações, a sua função 
de embaixador quase que perdura (Fascioni, 2017). 
 
Quanto à imagem organizacional, esta é um elemento que pode ser vista como uma visão 
holística que os indivíduos externos à organização têm sobre a mesma, ou seja, é o que as 
audiências pensam sobre a organização. É um produto da relação entre a comunicação feita 
pela empresa, pelas suas práticas, no fundo como que se de um produto se tratasse, sendo 
basicamente como esse produto é visto pelos demais (Alvesson, 1990; Hatch, & Schultz, 
1997). 
 
Agora que as definições estão refletidas, é possível partir para a compreensão do modelo 
proposto por Hatch e Schultz (2002), intitulado de Modelo Dinâmico da Identidade 
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Fonte: Hatch e Schultz (2002: 991) 
 
 
Este modelo demonstra a relação que a cultura e a imagem exercem sobre a identidade e 
podem ser vistas em separado, relativamente à visão externa e interna. O lado da cultura 
tem que ver com a dinâmica interna da organização, em que a identidade percepcionada é a 
expressão da compreensão da cultura organizacional e por sua vez, a identidade é refletida 
na cultura. Do lado externo, a identidade expressa pela organização ou pelos seus membros 
deixa impressões nos demais e, dessa mesma forma, a identidade espelha as imagens que 
os stakeholders externos, e não só, têm da organização (Hatch, & Schultz, 2002). 
 
Pode assim sistematizar-se a importância das opiniões e reações dos outros na formação da 
identidade organizacional, o que é compreensível dado tratar-se de um processo relacional 
(Dutton & Dukerich, 1991). Porém não é somente um processo externo, as percepções dos 
outros estão sempre em constante relação com as percepções que os próprios membros da 
organização têm de si mesmos (Hatch, & Schultz, 2002). Pressupondo que a cultura, a 
identidade e a imagem devem estar em consonância, para que as manifestações das 
mesmas, seja pelo logótipo, pelas afirmações e posições da organização, até pelos seus 
próprios edifícios, ou por formas não oficiais de comunicação, que muitas das vezes são as 
mais poderosas, sejam concordantes entre si (Hatch, & Schultz, 1997; Hatch, & Schultz, 
2002). A ideia da importância das comunicações não oficiais foi observada por Rindova e 
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Fombrun (1998) que mostram que a identidade muitas das vezes é demonstrada de forma 
não intencional, através do comportamento diário, gestos, atitudes, e ao tratar-se de algo 
instintivo e genuíno, tem um valor acrescentado. 
 
Assim compreender a importância do entendimento dos processos pelos quais a identidade 
organizacional é formada pode levar a evitar situações que afetam a eficácia e confiança na 
organização. As situações que podem levar a tais contextos mais negativos têm que ver 
com um desequilíbrio entre a importância dada à cultura organizacional e a imagem dos 
stakeholders. Caso haja um balanço muito elevado para um dos lados da balança surgem 
consequências, seja sobre a forma de uma organização narcisista ou de uma organização 
com híper-adaptação, representado na figura abaixo (Hatch, & Schultz, 2002). 
 
 









Fonte: Adaptado de Hatch e Schultz (2002: 1006) 
 
 
Uma organização narcisista obtém-se quando a imagem externa é ignorada ou nem sequer 
é percepcionada como um elemento na formação da identidade corporativa. Ao tratar-se de 
um processo relacional, se excluímos o feedback externo, não obtemos a validação ou 
confirmação do que a organização está a desenvolver internamente é compreendido pelos 
seus stakeholders. Esta não compreensão e foco numa comunicação unidirecional pode 
levar a consequências graves de falta de interesse por parte dos mesmos, nomeadamente, 
dado não se sentirem partes integrantes da organização (Hatch, & Schultz, 2002). 
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Já a híper-adaptação prende-se com a importância dada exclusivamente à imagem, não 
conferindo relevância à  formação de sentido e significado à organização, que se consegue 
através da possibilidade dada aos trabalhadores de pensar a organização, de refletir acerca 
da sua herança e dos seus valores enquanto organização e enquanto membros participantes 
e ativos da mesma. Quando a organização não apresenta uma específica cultura 
organizacional, a identidade ao ser formada apenas por elementos e percepções externas, 
torna-se frágil e facilmente questionada. Ou seja, não está cimentada por alicerces fortes 
para, por exemplo, atravessar situações mais complexas como um contexto de mudança, 
que são muito comuns atualmente nas organizações. Na medida em que os atuais desafios 
das organizações são cada vez mais exigentes e situações de mudança são não somente 
comuns como, em muitos casos, constantes (Hatch, & Schultz, 2002). 
 
As atitudes negativas de um modo geral, sejam elas em contexto de comunicações ou 
relações verticais ou horizontais, devem ser sempre evitadas pelos membros da 
organização, especialmente pelos gestores de topo, que devem transpor o exemplo para a 
organização, pois são os grandes definidores da cultura vivida pela mesma. São os gestores 
de topo e os líderes que tomam a direção da organização sobre diversos alicerces e a 
identidade, a cultura, a imagem, são alguns desses alicerces, que devem ser bem 
compreendidos e valorizados pelos mesmos, de forma a que para estes líderes seja também 
mais simples de os transmitir, pois lhes fazem sentido de forma genuína (Hatch et al., 
2015). 
 
Ainda que sejam os gestores de topo a comunicar a identidade corporativa, são os 
membros da organização que a interpretam e a disseminam, através dos seus 
comportamentos, da forma como entendem e acreditam nos significados que lhes são 
transmitidos e também da influência exercida pelas opiniões e percepções externas. É 
como tal que a organização deve estar atenta aos colaboradores e às suas percepções, pois 
são de extrema relevância para a propagação do sucesso da organização (Hatch, & Schultz, 
1997).  
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CAPÍTULO II – A importância estratégica da Comunicação Interna para a 
construção de um Ambiente Organizacional Positivo 
 
1. A Comunicação Interna como Visão Estratégica nas Organizações 
 
Ao falar de comunicação interna, interessa saber não só do que se trata, ou seja, de como 
se pode definir, mas também é necessário, para que a possamos entender, saber qual o 
contexto em que emerge. Assim dentro de cada organização, sente-se um ambiente interno, 
que envolve toda a organização, processos, cultura e subculturas, comportamento 
organizacional como a gestão e o estilo de liderança, as relações entre os empregados e a 
comunicação interna (Schein, 1984). 
 
É no contexto vivido internamente na organização que a comunicação interna ocorre 
(Anderson & West, 1998; Smidts et al., 2001; Dackert et al., 2003; Chen and Lin, 2004). 
Fazendo com que, praticamente tudo o que ocorra internamente possa alterar a natureza ou 
a qualidade dos efeitos da comunicação interna, devido ao clima em que esta ocorre. Em 
que o clima tem que ver com o que é percepcionado pelos membros da organização 
(Litwin & Stringer, 1968). 
 
No entanto, não é só o clima, o ambiente ou a cultura da organização que influencia a 
comunicação interna. O inverso também é verdade, a comunicação interna também modela 
esses campos, pois é uma das suas maiores forças de representação. É através da 
comunicação que a identidade é partilhada e projetada na organização (Gonçalves, 2005: 
503). 
 
Visto que numa organização há algo comum em todos as funções que é a comunicação, 
esta está sempre presente, seja qual for a área. Além disso, estudos mostram que, 
nomeadamente, numa posição de gestor, apenas 20% do seu tempo é gasto nas suas 
atividades diárias e o restante 80% é despendido em comunicação, portanto é necessário 
que faça uso constante de instrumentos de comunicação para criar sentido, compartilhar 
visão e construir objetivos comuns, de forma a funcionar como líder eficaz (Hargie & 
Tourish, 2009 in Bharadwaj, 2014: 189; Vallabhaneni, 2015: 175).  
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Existem diversas abordagens que merecem atenção, pois a comunicação interna também se 
vai modelando aos contextos em que ocorre e às necessidades da organização, porém 
existem sempre pontos comuns. 
 
Um dos grandes desafios que as organizações enfrentam é a constante busca por novas 
formas de serem mais competitivas, alcançarem um maior crescimento e, 
consequentemente, tornarem-se mais lucrativas, especialmente quando o pretendem fazer 
utilizando apenas os seus próprios meios. Estudos afirmam que apenas 10% das empresas 
conseguem ser eficazes ao longo do tempo no aumento do seu valor (Rud, 2015: 44). A 
comunicação interna é um dos exemplos que mais tem sido tomado em conta no que toca 
ao seu potencial para servir como meio estratégico para atingir tais objetivos (Chmielecki, 
2015: 25). 
 
Como tal é possível começar por afirmar que a comunicação interna deve ser estratégica 
(Argenti, 2007 in Bharadwaj, 2014: 184). Pode ser considerada estratégica pois é a 
“comunicação formal e informal que ocorre internamente em todos os níveis de uma 
organização” (Kalla, 2005: 304), ou seja toda a “troca de informação e ideias dentro da 
organização” (Bovee & Thill, 2000: 7 in Bharadwaj, 2014: 183). Troca essa de informação 
que engloba a comunicação dos objetivos, uma das partes mais importantes numa 
organização, saber qual a visão, para onde se caminha, quais os objetivos a alcançar. Logo, 
tal como mencionam Welch and Jackson (2007: 183), a comunicação interna é “a gestão 
estratégica das interações e relações entre os stakeholders em todos os níveis dentro da 
organização”. A comunicação interna através da manutenção das relações estabelece a 
confiança, fornece informações oportunas e confiáveis e, assim, contribui para a motivação 
geral, particularmente, por exemplo, em tempos de maior agitação e mudança (Dolphin, 
2005: 171).  
 
Estas definições, não só mostram a dimensão estratégica como reforçam um outro ponto 
comum na literatura, que tem que ver com a cada vez maior ligação da comunicação aos 
stakeholders. Em primeiro lugar entende-se por stakeholders “qualquer grupo ou indivíduo 
que pode afetar ou é afetado pelo alcançar dos objetivos organizacionais” (Freeman’s, 
1984: 25 in Welch & Jackson, 2007: 183).  Porém, como se fala de comunicação interna, a 
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relação estabelece-se entre a mesma e stakeholders, mas internos, associação que é 
relativamente recente. Stakeholders internos “devem ser vistos como o canal através do 
qual os gestores alcançam outras partes interessadas externas” (Freeman, 1984: 218 in 
Welch & Jackson, 2007: 183). Portanto todos os que trabalham na organização podem ser 
considerados stakeholders internos, desde chefes, a membros de equipa, passando por 
todos os departamentos, pois todos eles podem server de meio ou canal para transmissão. 
Assim, a dimensão relacional e de interação juntamente com a abordagem dos stakeholders 
é a mais encorajada pela literatura e pelos pensadores cada vez mais interessados neste 
tema (Welch & Jackson, 2007; Welch, 2012). 
 
De forma agregadora pode considerar-se a comunicação interna como a espinha dorsal da 
organização, uma necessidade da mesma (Asif & Sargeant, 2000; Welch & Jackson, 2007; 
Grandys & Grandys, 2011). Pois é realmente um eixo central na eficácia da gestão, 
simultaneamente, de pessoas e objetivos. As organizações são cada vez mais humanas e é 
cada vez mais necessário entender os mecanismos com os quais se é mais eficaz de lidar 
com essas mesmas pessoas, com o capital humano da organização, pois as organizações 
são feitas de pessoas para pessoas (Gonçalves, 2005). 
 
A maior vantagem competitiva da organização nos dias de hoje é o seu capital humano. 
São as pessoas a grande mais valia da organização, seja nos cargos de topo ou na base da 
organização, são sempre pessoas que ocupam esses lugares, é através das pessoas que se 
conseguem resultados, são elas o elemento diferenciador (Therkelsen & Fiebich, 2003: 
120; Gonçalves, 2005: 510; Chmielecki, 2015). 
 
Argenti (1996 in Chmielecki (2015:80) menciona como esse entendimento da importância 
conferida e merecida aos trabalhadores, influência a forma como a organização atua, pois 
se a organização pretende reter o capital humano “tem de pensar mais seriamente sobre 
como se comunica com os mesmos”. A relevância conferida ao meio exterior tem de estar 
em equilíbrio com a relevância consentida ao meio interno (Wright, 1995 in Dolphin, 
2005). Os limites são cada vez mais ténues relativamente às suas implicações e à sua 
transversalidade, as interpretações de ambas as audiências se interligam e conectam-se. 
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A comunicação interna torna-se então um instrumento imprescindível de gestão cujo foco 
é a dimensão humana, na medida em que a comunicação é o agente dessa forma de gestão, 
mas também o seu reflexo (Gonçalves, 2005: 504).  
 
A comunicação interna pode apresentar várias utilidades e como tal auxiliar à resposta de 
diversos objetivos. Uma das principais funções e objetivos que a comunicação interna deve 
ter é a partilha de informação e criação de significado para os colaboradores, em que para 
tal, é necessário que haja compreensão por parte dos mesmos da mensagem recebida, bem 
como do mensageiro responsável pela transmissão. Como tal, a informação partilhada deve 
não somente ser coerente e pertinente, mas também relevante para os seus receptores. 
Quanto mais explícita e adequada for a informação partilhada maior o conhecimento dos 
colaboradores acerca da organização e do seu posicionamento. A criação de significado, 
transparência e partilha na organização são práticas promotoras de um ambiente positivo e 
cooperativo na organização, onde devem predominar os sentimentos de entusiasmo, 
participação e motivação no comportamento dos colaboradores. O objetivo final, é que 
com estas melhorias provocadas pela correta manutenção da comunicação interna, uma ou 
mais áreas da organização possam apresentar melhorias, possibilitando assim observar 
como a comunicação interna pode ter impacto na produtividade e, consequentemente, no 
lucro da organização. (Spitzer & Swidler, 2003: 70 – 71).  
 
Pois, no seguimento do que tem sido dito, nenhuma organização vive sem lucro ou sem 
resultados, por isso um dos papéis da comunicação interna tem de ter que ver com o 
aumentar da produtividade. A comunicação interna tem também como papel o aumento do 
trabalho de equipa (Bharadwaj, 2014: 183), que se liga com o objetivo anterior, quando 
mais e com melhor qualidade for o trabalho de equipa, a prori, maiores e melhores serão 
consequentemente, os resultados da organização. 
 
Há então uma cada vez maior percepção da relação positiva que pode surgir entre a 
comunicação interna e a eficácia da organização (Grunig, 1992; Clampitt & Downs, 1993; 
Welch & Jackson, 2007; Chmielecki, 2015). Denota-se que nos últimos anos, a maioria das 
organizações ou tem aumentado o orçamento consentido à comunicação interna, ou pelo 
menos mantido o mesmo (Communicators in Business, 2008 in Chmielecki, 2015).  
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Porém o papel da comunicação interna não esteve sempre tão claro, foi sofrendo mutações 
ao longo do tempo, a sua vertente estratégica não tinha o maior aproveitamento e as 
mudanças sentidas vieram afirmar esse potencial. Enquanto que há uns anos atrás a 
comunicação interna era vista essencialmente como uma forma de fornecer informação e 
um meio de controlo aos colaboradores, a evolução levou a que hoje, tal como mencionado 
anteriormente, não seja vista como uma forma de controlo, mas sim um meio estratégico 
de suporte aos colaboradores e aos desafios diários de qualquer organização. O foco está 
no bem-estar dos colaboradores para que o ambiente corporativo seja o mais convidativo a 
uma maior produtividade, estímulo e motivação (Smith, 2005; Keenan & Hazelton, 2006; 
Tench & Yeomans, 2006; Rud, 2015). 
 
Além disso, a comunicação interna deve então também (i) contribuir para relações internas 
caracterizadas por compromisso dos trabalhadores; (ii) promover um sentido positivo de 
pertença nos empregados; (iii) desenvolver a sua consciência para mudanças no ambiente 
organizacional e (iv) desenvolver a sua compreensão sobre a necessidade da organização 
de evoluir os seus objetivos em resposta ou em antecipação às mudanças no ambiente 
organizacional promovendo a produtividade (Welch & Jackson, 2007: 188).  
 
Os objetivos mencionados têm especial interesse numa das dimensões da comunicação 
interna, a CIC (comunicação interna corporativa), e mostram o seu potencial quando 
interligados. Para uma melhor compreensão dessa dimensão da comunicação interna, a 
CIC é comunicação entre gerentes estratégicos e stakeholders internos que visam 
promover o compromisso e o senso de pertencer à organização, desenvolver a 
conscientização sobre o seu ambiente em mudança e a compreensão de seus objetivos em 
evolução (Welch & Jackson, 2007; Welch, 2012). 
 
Estes objetivos dependem da apropriação de mensagens e canais adequados, de forma a 
que os trabalhadores aceitem a comunicação interna e que esta se torne assim útil no 
cumprimento dos seus objetivos. Pois, caso os trabalhadores entendam que a comunicação 
interna está a ser conduzida de forma inadequada, isso pode resultar em danos nas relações 
internas (Welch, 2012: 246; Bharadwaj, 2014: 184). “Para serem eficazes os métodos de 
comunicação precisam de ser apropriados e aceites pelas partes internas interessadas” 
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(Welch, 2012: 248). Assim os objetivos e este mais recente foco da comunicação interna 
necessitam então de algumas condições para que possam efetivamente ser concretizados. 
Há condições que devem ser cumpridas para que a comunicação corporativa cumpra o 
papel desejado e, simultaneamente, o potencial que apresenta.  
 
A compreensão dos erros mais facilmente cometidos nas organizações no que diz respeito 
à comunicação interna é essencial para a melhoria no futuro. Em primeiro lugar, não pode 
cumprir o seu papel estratégico se não for vista como tal, assim esta deve estar integrada 
no plano de gestão e investimento da organização, sendo tomada consciência do seu 
propósito nesse aspeto, de funcionar como um importante auxílio não só à compreensão da 
estratégia organizacional, como da forma de a poder concretizar. A tomada de consciência 
de que a comunicação é um ativo na gestão estratégica pressupõe que os profissionais da 
organização também tenham essa percepção. Como tal é necessário “saber ser” 
(Gonçalves, 2005: 510) na organização, é imprescindível que os colaboradores apresentem 
vontade de uma aprendizagem contínua, que se movimentem na organização de forma 
fluída, sejam adaptáveis, com uma capacidade de mudança e versatilidade, com um foco 
na busca de novas perspetivas, cenários alternativos, curiosos e criativos, aliando os 
valores do passado a um futuro competitivo (Gonçalves, 2005; Chmielecki, 2015). 
 
Por vezes, a dificuldade de comunicação pode também ter que ver com situações mais 
técnicas, em que ela tem de ser adaptada para possibilitar a compreensão de todos, 
exercício que pode ser complicado e promover a não existência de comunicação, cujas 
consequências são penosas para a organização. É uma situação bastante casual, visto que 
“os profissionais técnicos tendem a estar orientados para tarefas e não para pessoas” (Rud, 
2015: 48), mas é também por esse mesmo motivo que hoje em dia, as soft skills são tão 
valorizadas como as qualidades técnicas (Chmielecki, 2015: 36).  
 
Em segundo lugar, para que a compreensão e apreensão de significado ocorram, a 
comunicação deve ser feita de forma cuidadosa, coerente, pertinente e relevante. A 
comunicação é simbólica, querendo isso dizer que pressupõe sempre interpretação. É um 
jogo entre as partes intervenientes ou afetadas pela comunicação, em que o conteúdo está 
em constante relação com quem entrega a mensagem. Isto implica a noção comunicacional 
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da liderança e a ligação da mesma com os produtores da comunicação interna, pois “é falso 
supor que, só pelo facto de que as pessoas sabem falar, também sabem comunicar” 
(Vallabhaneni, 2015: 177). Um outro aspeto que auxilia este processo é a valorização da 
comunicação “face a face” em detrimento da escolha pela comunicação escrita, como o e-
mail, por exemplo, que é a forma de comunicação mais utilizada nas organizações e muitas 
vezes não é a mais adequada. A preferência por vezes de uma comunicação “face a face” 
pode ser vista como paradoxal na medida em que nos dias de hoje, ao estarmos na era das 
novas tecnologias, poderiam pensar-se essas novas tecnologias como forma de extinguir a 
comunicação verbal e pessoal. Mas, antes pelo contrário, veio conferir-lhe uma ainda 
maior relevância. É então importante escolher qual o canal mais pertinente para a 
transmissão da informação pretendida, bem como de quais são as respostas desejadas, a 
escolha do meio para comunicar é igualmente importante qual a mensagem a transmitir 
(Vallabhaneni, 2015).  
 
A comunicação deve ter uma intenção, um público alvo e a ação comunicacional só está 
concluída aquando do momento da recepção da mesma por todos os membros integrados 
no público alvo ainda que, por vezes, possa não ser possível. Há que ao máximo tentar 
compreender quem possa não estar a par e não somente assumir que todos os receptores, 
receberam efetivamente a informação. Para que essa adequação seja conseguida da melhor 
forma, visto que são os trabalhadores que são os receptores da comunicação e, por sua vez, 
os responsáveis por colocar em prática os seus objetivos, o seu feedback quanto à eficácia 
da comunicação corporativa é essencial. Existem além do feedback formal, a comunicação 
informal na organização, entre colaboradores e gestores, pode ser também um tipo de 
mecanismo para obter informações quanto à eficácia e opiniões dos colaboradores quanto 
às ações comunicacionais. Porém há que ter em atenção que este tipo de comunicação que 
existe em todas as organizações, querendo dizer que se trata de uma situação natural num 
ambiente humano, pode também ter consequências negativas como a promoção de 
rumores. Como tal é importante ter consciência dessa possibilidade pois a comunicação 
entre grupos pode também afetar a dinâmica organizacional. Porém o importante é que a 
informação seja então partilhada, pois a sua partilha é um objetivo base da comunicação 
corporativa. Muitas vezes este fator influencia a eficácia da comunicação interna pela 
existência ou não de confiança, seja na organização ou em quem transmite a respetiva 
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informação, essencialmente se esta for feita por membros da gestão da organização (Daly, 
Teague, & Kitchen, 2003; Chmielecki, 2015; Rud, 2015; Vallabhaneni, 2015). 
 
Outras condições têm que ver com a quantidade de informação, que muitas das vezes é 
insuficiente e faz com que a compreensão da informação seja impossível, provoca 
incerteza e como tal os objetivos não podem ser atingidos. Mas, noutras circunstâncias 
pode ser em demasia, parecendo a comunicação interna como poluente e não relevante, 
criando também frustração para além do desperdício de recursos, sejam eles tempo ou 
dinheiro. Ou também com a não valorização da comunicação, especialmente pela 
liderança, pois tal como mencionado anteriormente, a valorização da comunicação interna 
e a sua integração no plano de gestão e estratégia da organização são essenciais para que a 
mesma possa atingir o seu maior potencial. O tempo e os timings da comunicação também 
não podem ser negligenciados, pois uma informação partilhada no momento errado pode, 
por exemplo, resultar no efeito completamente contrário ao desejado. A correta utilização 
dos tempos comunicacionais é chave e pode ser uma grande ajuda em organizações muito 
interdependentes, proporcionando assim que o contacto com os demais seja a tempo das 
tomadas de decisão e a organização não seja prejudicada (Daly, Teague, & Kitchen, 2003; 
Chmielecki, 2015; Rud, 2015: 53; Vallabhaneni, 2015). 
 
Esta estreita relação entre a comunicação interna e os colaboradores da organização tem 
que ver com o facto de que a comunicação corporativa existe para os colaboradores. Pois o 
capital humano é realmente o mais valioso da organização, não são somente colaboradores 
como embaixadores da própria organização no mundo exterior como são também os que 
disseminam a cultura e identidade corporativa que lhes é transmitida e percepcionada pelos 
mesmos (Therkelsen & Fiebich, 2003: 120; Gonçalves, 2005: 510; Chmielecki, 2015). 
Assim, e para que tal seja possível, os membros responsáveis pela comunicação interna 
têm de compreender as pessoas na organização (Gonçalves, 2005). Quando há 
compreensão da organização em que operam e se sentem pertencentes, parte integrante e 
ativa, acabando por levar a um benefício financeiro para a organização, que só é possível 
através de uma forte estratégia de comunicação interna (Rosenberg, 2018). 
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Mas não só a comunicação deve ser de qualidade para se gerar uma comunicação eficaz, as 
relações têm também de ser de qualidade. A comunicação é assim um processo relacional, 
sendo que as relações têm um papel preponderante na sua eficácia. A estratégia relacional 
“privilegia (...) o entendimento por oposição ao confronto, abrindo espaço favorável à 
comunicação nas organizações, parceira da gestão estratégica” (Gonçalves, 2005: 511 – 
512). Logo, dentro da organização, uma comunicação interna que seja feita com base nos 
valores da organização auxilia a que os mesmos sejam cimentados tornando a cultura 
corporativa mais evidente e clara, e por sua vez, essa partilha de informação também leva a 
que as relações humanas sejam mais fortes e genuínas. O contrário também se observa, em 
que uma organização de mútuo respeito entre os seus colaboradores e gestores faz com que 
a comunicação interna também seja mais valorizada e tomada como relevante, os 
problemas que possam surgir são mais facilmente resolvidos quando existe respeito entre 
as partes. As relações humanas são mais fortes quanto mais forem os valores partilhados, 
portanto uma forte cultura e identidade organizacional, são também uma ajuda para tal 
situação (Rud, 2015). 
 
Há fatores, como mencionado anteriormente, que retiram a eficácia à comunicação interna, 
mas também é relevante ter a noção de algumas práticas que  não devem ser utilizadas em 
contexto organizacional, pois não permitem um ambiente organizacional adequado, logo a 
comunicação interna também não poderá atingir o seu potencial. Atitudes discriminatórias 
e negativas, nomeadamente, não devem ser exemplo, pois os colaboradores devem ter a 
possibilidade de agir na organização sem receios de sofrer qualquer tipo de julgamento 
pejorativo ou represália desadequada devido a exprimirem as suas opiniões (Vallabhaneni, 
2015: 189). Quando tal receio se observa nos colaboradores, o receio de transmitir os seus 
pareceres, ou mesmo quando é observada uma diminuição do negócio, por exemplo, 
podem servir como indicadores de que a estratégia de comunicação interna aplicada pode 
não ser a mais vantajosa, tratando-se de fatores nos quais a comunicação interna pode 
intervir positivamente (Rosenberg, 2018). 
 
Existem diversos exemplos que podem auxiliar ao incentivo da prática de uma 
comunicação interna mais eficaz, onde os objetivos são mais facilmente alcançados. Para 
promover o feedback por parte dos colaboradores, ou até mesmo dos respetivos líderes, 
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podem organizar-se pequenos focus groups internos para fomentar o debate e a discussão 
de opiniões. O que auxilia também a uma maior manutenção das relações, baseadas no 
diálogo, discussão de ideias e compreensão de que o outro pode ter sempre algo a ensinar 
(Rosenberg, 2018). 
 
A escolha por formas de comunicação mais interativas, que potenciam uma maior 
participação, são boas para discussão de temas ou problemas que não sejam comuns à 
rotina. Pelo contrário, para situações mais rotineiras, meios de comunicação mais simples e 
tradicionais podem ser suficientes (Vallabhaneni, 2015: 176). 
 
O conceito de empatia, ou seja, a compreensão do outro, é a capacidade de cada um se 
colocar no lugar do outro (Vallabhaneni, 2015: 180). A dimensão emocional é uma parte 
muito importante na manutenção de relações. Deve assim estar presente em todos mas 
também nas formas de comunicação, em que a compreensão, a autenticidade, a atenção são 
elementos importantes (Vallabhaneni, 2015: 181). 
 
O diálogo é também uma forma particular de comunicação, requer pensamento, vontade de 
entender o outro, bem  como noção de si mesmo, e não deixar que as suas próprias certezas 
o bloqueiem de ouvir novas possibilidades (Rud, 2015). Comunicação é mais que 
compreensão e partilha de informação, também implica trazer algo novo, seja 
conhecimento, um processo mais criativo ou um novo olhar pela interação que a 
comunicação fomenta (Gonçalves, 2005: 506). A arte de saber ouvir, a escuta ativa é 
essencial no processo de diálogo. Há que saber ouvir os demais, pois quem é um bom 
ouvinte, ainda que seja uma atitude passiva, têm uma maior influência nos outros, pois 
estes se sentem respeitados (Rud, 2015). É uma noção de extrema importância na 
comunicação interna e que tem ganho cada vez mais relevância pois, nomeadamente, os 
líderes têm cada vez mais a necessidade de ouvir os cargos inferiores, da mesma forma 
como os mesmos colaboradores ganham cada vez mais voz, o já mencionado feedback. 
Esta interação entre ambas as partes auxilia a que haja uma maior compreensão mas 
também promove uma maior conexão, logo uma cultura organizacional mais rica (Rud, 
2015). 
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Ainda que como referido anteriormente, a ação comunicacional deve ter uma intenção, a 
comunicação pode por vezes não ser intencional, pois é impossível não comunicar. Tudo 
comunica, os silêncios, as atitudes, as não respostas, são sempre formas de comunicação. 
Logo, há que tomar atenção não só à comunicação intencional, mas também à importância 
do não verbal, por exemplo, como a linguagem corporal, que em muitas circunstâncias 
pode afetar positiva ou negativamente uma tentativa de ação comunicacional (Rud, 2015). 
 
“Numa interação comunicacional, é o nosso não verbal que gere o comportamento do 
outro. É por isso que a consciência do efeito de nosso não verbal nos outros é tão 
importante.” (Robert Knowlton in Rud, 2015). Dados importantes remetem para esta 
tomada de consciência, visto que estudos mencionam que 55% da comunicação cara a cara 
é visual, 38% é para o tom ou para o timing e apenas 7% diz respeito às palavras em si 
(Rud, 2015: 49). 
 
A comunicação não verbal assume uma série de funções que passam desde o suporte ao 
verbal, como podem também ser substitutas das próprias palavras. Há que ter atenção pois 
podem também servir exatamente para contradizer o verbal tornando-se assim um discurso 
ambíguo. A comunicação não verbal serve também para regular as interações mas assume 
um papel importante nessa regulação, no que diz respeito às emoções, pois auxilia à 
expressão das mesmas mas é também indicadora do estado das relações (Rud, 2015). 
 
Um dos campos mais analisados no campo da comunicação não verbal é a linguagem 
corporal, apesar de existirem também estudos relativamente a ênfase, tom e ritmo do 
comunicador ou até ao espaço que o mesmo ocupa quando comunica. E que na maior parte 
das vezes oferece dados muito relevantes quanto ao conforto e à vontade do locutor.  
Porém a explicação para a importância da linguagem corporal prende-se nomeadamente 
com o facto de que dado que a maior parte da mesma é instintiva e, como tal, inconsciente, 
é tomada como “uma das formas mais genuínas de comunicação” (Rud, 2015: 51). A base 
dessa comunicação são os sentimentos, são eles que despontam as reações corporais que 
por sua vez dão indicativos muito interessantes quanto às emoções e estados de espírito, 
tanto dos comunicadores como dos respetivos receptores. Pequenos exemplos são 
ilustrativos de posições bastante simples, nas quais nos colocamos diariamente e que 
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podem ser bons indicadores comunicacionais. Uma postura mais direita transmite poder, 
confiança, controlo. Quando numa interação, duas pessoas assumem posições semelhantes, 
transmitem harmonia, compreensão e acordo entre ambas. Uma posição inclinada para a 
frente aquando da audição mostra não só interesse mas também pode demonstrar 
confiança. Enquanto que os braços cruzados transmitem uma ideia defensiva e mais 
fechada, as mãos abertas mostram uma postura mais aberta, disponível e sincera, e 
curiosamente uma das técnicas para chamar a atenção é através de uma comunicação em 
que as mãos servem como guias para os olhares dos receptores. Já um sorriso remete para 
um desejo de conexão, confiança, compaixão (Rud, 2015: 52). 
 
Como tal “a ação comunicacional é um processo complexo e permanente” (Gonçalves, 
2005: 504), quanto mais noção se tem acerca do mesmo e mais valor se atribui mais eficaz 
este se pode tornar e maior o auxilio que pode conferir à gestão organizacional. É um 
processo que deve respeitar o princípio da autenticidade pois deve ser sempre verdadeiro e 
genuíno, mas também o processo da adaptabilidade. Pois é necessário que seja versátil 
consoante a situação, seja pelo meio escolhido ou pelo timing em que é apresentado, por 
exemplo (Gonçalves, 2005: 508), bem como a comunicação interna não deve ser somente 
informativa, mas também inspiradora (Rosenberg, 2018). 
 
A comunicação interna é então fundamental para o sucesso da organização (Goodman, 
2006; Vercic et al., 2012; Welch, 2012; Hume & Leonard, 2013; Borcaa & Baesu, 2014) 
pois possibilita a sociabilização dos seus constituintes, na medida em que há estudos que 
defendem que as capacidades das organizações estão diretamente relacionadas com a sua 
natureza como organizações sociais (Kogut & Zander, 1992, 1996). Assim é 
imprescindível que a gestão veja a comunicação como estratégica para o sucesso (Yates, 
2006; Hume & Leonard, 2013; Borcaa & Baesu, 2014). 
 
A comunicação interna deve então criar um ambiente de respeito entre os colaboradores e 
a liderança (Argenti, 2003), através de troca e partilha de informação para que se possam 
construir relações positivas, de confiança, abertas e transparentes, que fomentam a 
compreensão de todas as partes envolvidas (Bovee & Thill, 2000; Vercic et al., 2012; 
Welch, 2012; Jacobs, Yu & Chavez, 2016). A informação partilhada tem essencialmente 
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que ver com a partilha das metas e objetivos da organização, para que todos possam 
compreender o caminho a tomar e as competências necessárias para tal (Borcaa & Baesu, 
2014). 
 
Os colaboradores não são somente receptores da comunicação, mas são também agentes da 
mesma (Frandsen & Johansen, 2011; Kim & Rhee, 2011; Durmusoglu et al., 2014). As 
ações de feedback bottom up e bottom down são cada vez mais importantes, para que a 
organização esteja coesa, e os colaboradores possam ter uma tomada de decisão mais 
consciente (Mazzei, 2014), levando a que os resultados da organização melhorem e a uma 
maior participação que, por sua vez, fomenta o compromisso e consequentemente a 
satisfação (Byrne & LeMay, 2006; Borcaa & Baesu, 2014). Como tal, é possível classificar 
a comunicação interna como um fator estratégico e motivacional para o envolvimento e 
para a satisfação organizacional (Vercic et al., 2012). 
 
 
2. Influência da Qualidade do Clima Organizacional nas Organizações  
 
 
Os estudos de Hawthorne são determinantes para se examinar o comportamento humano 
no trabalho (Wagner, 2017). O professor Elton Mayo foi responsável pela experiência de 
Hawthorne realizada durante o ano de 1927 a 1933. Tratou-se de um estudo comparativo 
entre dois grupos operários de uma fábrica na localidade de Hawthorne da Western 
Electric Company em Chicago (Franke, & Kaul, 1978). Os grupos foram submetidos a 
condições distintas e a primeira variável a ser estudada foi a luminosidade, ou seja, as 
condições de iluminação, e como é que a mesma poderia afetar o rendimento dos 
trabalhadores. No entanto, não foi descoberta qualquer ligação. Porém foi detetada outra 
variável através da qual se conseguiram tirar outras conclusões, o fator psicológico. 
Observou-se então que os trabalhadores da fábrica não só tinham um maior rendimento 
quando trabalhavam em grupos, como também, a produtividade aumentava quando os 
colaboradores trabalhavam em boas condições psicológicas. Concluindo assim que os 
colaboradores do grupo em que as condições eram mais agradáveis, cujo respeito e o bem 
estar serviam como base, apresentaram um melhor desempenho que o grupo em que o 
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tratamento era mais rígido, levando assim a diferenças de produtividade. A experiência 
relaciona então positivamente as boas condições psicológicas dos trabalhadores com a sua 
produtividade, bem como demonstra também a importância do trabalho em grupo 
(Nogueira, 2007: 133).  
 
Ainda que o efeito Hawthorne não funcione em todos os casos, a experiência serve como 
base aos estudos posteriores relativos às relações humanas, liderança, gestão 
organizacional, entre outros. Sendo um dos estudos mais discutidos e estudados no campo 
da gestão e administração (Sonnenfeld, 1985; Wren, 2005; Muldoon, 2017; Mannevuo, 
2018: 1). Foi com a Experiência de Hawthorne que surgiu a Escola das Relações Humanas 
onde, como o próprio nome indica, as relações humanas começaram a ganhar importância, 
teve-se a percepção de que não são somente as motivações económicas que potenciam o 
rendimento dos colaboradores. (Franke, & Kaul, 1978: 623). 
 
Críticas são feitas aos estudos, como é natural, e uma delas tem que ver que o professor 
Mayo, responsável pelos estudos, não ter observado os colaboradores fora do seu local do 
trabalho, não conseguindo ter assim uma visão completa e ampla das percepções dos 
mesmos quanto à sua vida na esfera pessoal (Burgess, 1945). Mas algo que é indiscutível é 
o facto de Hawthorne ter colocado em debate a importância das relações humanas, que 
hoje em dia são essenciais para a compreensão das organizações a todos os níveis 
(O’Connor, 1999; Muldoon, 2017). A experiência de Hawthorne provou então que as 
condições laborais no ambiente de trabalho afetam a produtividade dos colaboradores, o 
que foi determinante para os estudos futuros (Christiansen & Gasparin, 2017: 31). 
 
A teoria comportamental surge assim como consequência das condições de trabalho 
adversas existentes que motivaram que algumas organizações se preocupassem em 
encontrar formas de encontrar melhorias para essas mesmas condições (Dias et al., 2018: 
66). A experiência de Hawthorne e as seguintes permitiram perceber então que a 
produtividade depende também de fatores psicológicos, e não, somente de métodos de 
trabalho, o fator psicológico influencia o ambiente vivido na organização, afeta o sentido 
de grupo e, consequentemente influencia também os resultados corporativos (Dias et al., 
2018).  
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A noção da importância da qualidade de vida no trabalho (QVT) começou então por surgir 
no final da década de 60 do século XX, em que começam a aparecer práticas que 
melhoram o bem-estar dos colaboradores e, consequentemente, do meio laboral. Nascem 
assim oito condições para uma boa qualidade de vida no trabalho que têm a ver com um 
ambiente de trabalho seguro e saudável; a preocupação com o desenvolvimento das 
capacidades humanas dos colaboradores; noção e possibilidade de crescimento; integração 
social; direitos dos colaboradores; e que os mesmos se sintam representados; que o 
trabalho realizado seja relevante; e que haja equilíbrio entre a vida pessoal e profissional 
(Walton, 1974). Recentemente entende-se também a importância da flexibilidade e da 
proatividade (Grote & Guest, 2017). 
 
O ambiente vivido na organização e a qualidade do mesmo tem então influência na 
motivação, satisfação e comportamentos dos colaboradores (Tachizawa, Ferreira & 
Fortuna, 2006; Ceribeli & Lima, 2018). A percepção dos colaboradores acerca do clima 
organizacional é a junção das suas interações pessoais com as experiências e interações 
vividas na organização (Menezes & Gomes, 2010; Ceribeli & Lima, 2018), existindo 
diversas situações que podem influenciar o clima vivido na organização, como o clima 
organizacional a liderança, o relacionamento interpessoal, as recompensas, entre outras 
(Bowditch & Buono, 1992; Menezes & Gomes, 2010). Aspetos esses que nunca devem ser 
negligenciados aquando da gestão de pessoas (Ceribeli & Lima, 2018: 190). 
 
O clima organizacional pode ser definido como um conjunto de atributos percepcionados, 
de forma direta ou indireta, pelos indivíduos que partilham o mesmo ambiente laboral, e 
essas percepções podem influenciar os comportamentos dos indivíduos em relação à 
organização (Litwin & Stringer, 1968). É como que uma atmosfera psicológica 
diferenciadora que, não só caracteriza como diferencia cada organização, é a qualidade do 
ambiente de trabalho que é entendida pelos colaboradores e que influencia suas atitudes, 
emoções e comportamentos (Ekvall, 1996; Fleury & Sampaio, 2002). 
 
É tido em conta como um dos mais importantes elementos para manter os colaboradores 
alinhados com os objetivos da organização (Ceribeli & Lima, 2018) pois é o reflexo do 
sentido de grupo de uma organização (Maximiano, 2000). Conecta-se a sua importância às 
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experiências de Hawthorne, pois nas mesmas as conclusões tiveram que ver com aumentos 
de produtividade resultantes de incentivos psicossociais associados a um bom tratamento 
dos colaboradores (Franke & Kaul, 1978). 
 
Importa mencionar que clima e cultura organizacional são conceitos distintos, pois 
enquanto o clima organizacional diz mais respeito às percepções dos colaboradores quanto 
ao ambiente vivido na organização, a cultura diz mais respeito aos valores, crenças e até 
mesmo rituais da organização. Por esta diferenciação de conceitos também é perceptível 
que a cultura organizacional está mais enraizada e mais intrínseca nos comportamentos, 
logo é mais difícil de ser alterada, contrariamente ao clima organizacional que pode ser 
facilmente alterado, por exemplo, com o sucedimento de alguma atitude mais negativa 
(Lima & Albano, 2002; Ceribeli & Lima, 2018). O clima organizacional tem então uma 
grande influência na comunicação da organização e vice-versa, estão assim intimamente 
ligados (Rahimic, 2013; Ceribeli & Lima, 2018). 
 
Os primeiros modelos acerca do clima organizacional começaram a surgir na década de 60 
do século XX (Litwin & Stringer, 1968; Kolb et al., 1978; Sbragia, 1983) e ao longo do 
tempo vão surgindo novas atualizações (Kozlowski & Doherty, 1989; Bizarria et al., 2016; 
Araújo et al., 2017) de conceitos que influenciam e fazem parte da dimensão do clima 
organizacional (Ceribeli, & Lima, 2018). Uma escala que auxilia à medição do clima 
organizacional é a OCM (Organization Climate Measure) de Patterson et al. (2005) que 
engloba variáveis como (i) bem-estar dos funcionários, (ii) autonomia dada às pessoas no 
âmbito de suas funções, (iii) integração e cooperação entre os departamentos, (iv) suporte 
dos líderes aos subordinados, (v) treinamento e desenvolvimento dos funcionários, (vi) 
inovação e flexibilidade, (vii) o foco no ambiente externo, (viii) capacidade de responder 
às necessidades dos clientes, e (ix) reflexibilidade, que se refere a quanto as organizações 
estão dispostas a se adaptarem mediante estímulos externos (Araújo et al., 2017; Ceribeli 
& Lima, 2018). 
 
Ao longo do tempo foi-se então entendendo, cada vez mais, a importância dos 
colaboradores e de que são as pessoas o centro das organizações, pois na maior parte das 
vezes é através de atitudes e comportamentos que se conseguem melhores resultados 
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(Chmielecki, 2015; Kets de Vries et al., 2015; Guest, 2017) são um dos mais importantes 
agentes da mesma. Atualmente, os colaboradores são considerados como uma vantagem 
competitiva para o sucesso das organizações (Therkelsen & Fiebich, 2003: 120; 
Gonçalves, 2005: 510; Abu-Shamaa et al., 2015; Chmielecki, 2015).  
 
O estudo do indivíduo dentro do contexto organizacional e a forma como o mesmo se 
relaciona com os demais e com a organização é cada vez mais relevante (Dias et al., 2018).  
O desempenho das organizações está diretamente ligado ao comportamento dos seus 
colaboradores, como tal a gestão procurada tem cada vez mais como base o equilíbrio entre 
o sucesso e objetivos dos colaboradores e o sucesso e objetivos das próprias organizações 
(Dias et al., 2018: 65). É crucial que as necessidades e expectativas dos colaboradores 
sejam tidas em conta na organização (Sharma et al., 2016). 
 
Os fenómenos de grupo nas organizações são assim cada vez mais relevantes de ter em 
conta, como a lealdade ao grupo que pode surgir na organização. Na medida em que é um 
sistema social que é formado pelos grupos e influencia os comportamentos e resultados do 
indivíduo, chegando até à situação em que o colaborador é mais leal ao grupo a que 
pertence do que à própria administração (Dias et al., 2018: 66). Como tal, é cada vez mais 
eminente a necessidade da organização de ter sempre em conta os indivíduos como seres 
únicos, mas perceber que o seu desempenho individual também depende do tal sistema 
social, da pertença ao grupo, portanto deve promover o fortalecimento de relações e 
entender o comportamento dos grupos, que apresentam melhores resultados se estiverem 
coesos e dispostos a um esforço coletivo (Welch, 2007; Dias et al., 2018: 67). 
 
É do conhecimento de diversos autores e teorias que uma boa relação entre a organização e 
os seus colaboradores traz vantagens em vários aspetos, funcionando como que uma 
relação em cadeia. Quanto mais motivados os colaboradores estiverem em relação ao 
ambiente de trabalho mais facilmente estão aptos e disponíveis para trabalhar em equipa e 
promover boas relações. Dessa forma, o desempenho não só individual, mas também e 
especialmente coletivo será melhor levando a melhores resultados, os melhores resultados 
(Dias et al., 2018). 
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3. Positividade, Felicidade, Bem-Estar e Motivação nas Organizações 
 
Uma das formas que se entende pela literatura e por diversos estudos é que a positividade é 
uma boa forma de alcançar os objetivos de uma organização de sucesso e assim fomentar a 
produtividade. Pois promove uma série de sentimentos, sensações, percepções, que levam 
a uma mais fácil concretização dos objetivos. O que fazem estes estudos positivos é 
integrar nas organizações um ponto de vista positivo, uma gestão positiva, na medida em 
que não se focam tanto no que está mal, mas sim no que está bem e que pode ainda ser 
melhorado (Cunha et al., 2005: 111). Ao longo do tempo, investigadores têm vindo a 
concluir que estudar pessoas ‘trata-se de identificar e nutrir as suas qualidades mais fortes, 
o que possuem e no que são melhores, e ajudá-las a encontrar nichos em que possam viver 
melhor essas forças’ (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000: 6; Luthans, 2002: 696). 
 
Esta corrente é ainda um pouco arriscada, na medida em que apesar de haver muita 
demonstração de interesse pela mesma, a verdade é que os gestores têm estado mais 
preocupados, ao longo de praticamente todo o tempo, com o que está mal nas 
organizações, do que com o que está a correr efetivamente bem. “Em equipa que ganha 
não se mexe” não deve ser tomado como linear, mas sim entender que os pontos positivos 
podem deixar ainda caminho aberto para melhoria, aperfeiçoamento ou até 
desenvolvimento. Além de que, tal como mencionado anteriormente, vivemos numa época 
de extrema competitividade, em que parece perda de tempo estar a falar de futilidades 
como o ver do lado positivo, quando o que se quer são resultados e lucro. Porém “44 por 
cento dos trabalhadores portugueses qualificados dizem-se insatisfeitos com o presente 
empregador ou com a gestão da empresa” (Cunha et al., 2005: 111). O que leva a querer 
que há trabalho para ser feito no sentido de melhorar estes níveis, que consequentemente 
irão levar a uma maior produtividade. 
  
Nos dias de hoje é cada vez mais impreterível o tomar a atitude de quebrar as regras e 
desafiar as suposições tradicionais e os paradigmas existentes (Luthans & Youssef, 2007). 
Com a globalização, há um fluxo cada vez maior de informação, os colaboradores têm 
cada vez mais expectativas quanto aos ambientes laborais e até mesmo quanto ao trabalho 
realizado. Mas, o reverso também acontece, as organizações também têm cada vez mais 
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desafios e, por isso, também esperam cada vez mais dos seus colaboradores. Se ambos 
funcionarem em conjunto a lei do retorno entre ambos funciona, na medida em que os 
objetivos se fundem e os resultados são alcançados (Dias et al., 2018). Na época 
competitiva em que vivemos, uma performance mediana raramente é suficiente (Luthans 
& Youssef, 2007: 333). Os objetivos de hoje, em organizações cada vez mais humanas, 
prendem-se com o bom recrutamento e com a elevação à excelência dessas pessoas que se 
consideram normais. Hoje em dia, as organizações procuram não só funcionários mais 
proactivos mas também com maior adaptabilidade e maior capacidade de 
responsabilização e tomada de decisões, com comportamentos de comprometimento para 
com as organizações (Gonçalves, 2005; Chmielecki, 2015; Dias et al., 2018).  
 
Por sua vez, os colaboradores têm a tendência de estarem mais alinhados com a 
organização, mais dedicados a atingir os resultados pretendidos ou até esforçar-se para 
atingir mais ainda do que o expectável quando sentem na organização uma vontade de que 
os mesmos se sintam felizes. Ou seja, um interesse genuíno pelo seu bem-estar e pela 
procura de se manter sempre na organização um clima positivo, baseado em valores justos, 
iguais e de confiança (Schneider et al., 2013; Ceribeli & Lima, 2018). 
 
No campo da psicologia organizacional, o bem-estar dos colaboradores é um dos temas 
mais discutidos, bem como indicadores como a sua satisfação no ambiente laboral, o seu 
engagement e a sua relação com o desempenho (Bakker, 2015: 839; Sharma et al., 2016). 
Ao longo do tempo deram-se provas de uma ligação positiva entre o bem-estar no 
ambiente organizacional e o desempenho dos colaboradores (Bakker, 2015: 842). A gestão 
de pessoas tem benefícios tanto a nível individual como a nível global, em toda a 
organização. Hoje em dia, a abordagem deve ser alternativa ao que eram os velhos hábitos. 
Deve priorizar-se as práticas organizacionais que promovem o bem-estar dos 
colaboradores, pois poderá também levar a melhorias no seu desempenho (Beer et al., 
2015; Guest, 2017; Kets de Vries, 2017, 2018). 
 
O bem-estar pode ser então definido como "um estado de completo bem-estar físico, 
mental e social, não meramente a ausência de doença ou enfermidade" (WHO, 1946), que 
pode ser associado ao contexto organizacional, em que é tudo isso associado ao bem-estar 
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na organização e com o trabalho realizado (Guest, 2017). O bem-estar dos colaboradores 
era definido como um conjunto holístico de componentes físicos e psicológicos (Danna & 
Griffin, 1999), porém hoje entende-se que o bem-estar engloba também aspetos espirituais 
e emocionais (Mirabito & Berry, 2015). O bem-estar tem uma relação direta com a 
felicidade e com a satisfação, pois é um estado onde predominam as emoções positivas 
(Sharma et al., 2016). 
 
O bem-estar organizacional, bem como o individual, pode ser afetado por uma falta de 
optimismo em relação ao futuro (Guest, 2017), que é especialmente sentida nos 
millennials. É uma geração que, por vezes, apresenta uma visão menos otimista do futuro e 
que leva a que se possa refletir em dificuldades em perspetivar a carreira, insegurança no 
trabalho e até mesmo uma insegurança financeira quanto à possibilidade a longo prazo de 
conseguir ter um bom período de reforma (Elliott, 2016). 
 
O bem-estar percepcionado pelos colaboradores torna-se um reflexo físico e psicológico 
nos mesmos, bem como na sua disponibilidade em estabelecer relações positivas na 
organização (Guest, 2017). Para entender quão adequada é a personalidade de um 
colaborador para que se consiga aliar positivamente o seu bem-estar ao seu desempenho 
pode utilizar-se o modelo dos cinco fatores de personalidade, a saber: i) Abertura; ii) 
Consciência; iii) Extroversão; iv) Amabilidade; e v) Estabilidade Emocional (Costa & 
McCrae, 1989). Quanto maior a pontuação em todos estes fatores, mais adequada é a 
personalidade do colaborador (Steel et al., 2008). Por exemplo, um colaborador mais 
extrovertido tem provavelmente uma maior facilidade em relacionar-se com os seus 
colegas e até mesmo pedir-lhes ajuda, aumentando por si só os seus recursos e diminuindo 
as suas necessidades, como a quantidade de trabalho (Bakker, 2015). 
 
O fator motivacional é também um dos elementos importantes para a teoria 
comportamental mencionada. É muito através dele que se explica a variação de 
comportamentos das pessoas nas organizações. A motivação pode ser pensada como o 
motor para o despertar de interesses, desencadeando comportamentos conscientes advindos 
da mesma, determinando a conduta comportamental. Mas esta é específica, querendo dizer 
que por vezes não há disposição nem vontade para determinadas tarefas mas, existe para 
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outras, a motivação condiciona a vontade de fazer esforços perante as mais variadas 
situações (Chiavenato, 2010; Maximiano, 2012; Dias et al., 2018). 
 
Se a motivação é um fator crucial para o bom desempenho dos colaboradores, é essencial 
compreender o que motiva as pessoas e, nesse sentido, os colaboradores, de forma a que o 
desempenho dos mesmos esteja sempre ao mais alto nível (Maximiano, 2012). Quanto 
maior a motivação dos colaboradores, mais estes estão disponíveis, também por terem 
mais energia, em colaborar com a organização, mas também em estarem mais envolvidos 
na cidadania organizacional (Ryan & Deci, 2000; Wright, 2003; Subramani et al., 2015). 
 
Assim, a motivação dos colaboradores tem ligação direta com o quão os mesmos se sentem 
envolvidos e são leais à organização. Hoje em dia, com os desafios constantes e em 
permanente mudança, o compromisso para com a oragnização e a motivação dos 
colaboradores têm cada vez mais importância pois afetam dois aspetos determinantes que 
tem que ver com a satisfação no trabalho e o próprio engagement que em muito afetam o 
desempenho dos colaboradores (Abu-Shamaa et al., 2015: 7; Ajibade & Ayinla, 2014; 




Para se manterem competitivas, as organizações necessitam de estar sempre no seu melhor, 
necessitam de ser proactivas. O que somente se consegue através dos seus colaboradores, 
que são tão mais proactivos, interessados, criativos e produtivos na organização, quanto 
mais engagement tiverem para com o trabalho, quanto mais envolvidos estiverem para com 
a organização (Bakker & Demerouti, 2014; Abu-Shamaa et al., 2015). Engagement é uma 
possibilidade de comunicação que somente acontece com os humanos, auxilia à tomada de 
decisões, promove a partilha de valores e fomenta a cultura organizacional, o ambiente 
organizacional melhora e a produtividade da organização também é afetada positivamente 
(Johnston & Taylor, 2018; Taylor & Kent, 2014). 
 
A importância do engagement está então comprovado pelos resultados positivos que dele 
advêm, como o maior envolvimento dos colaboradores, o seu maior compromisso para 
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com a organização, a sua satisfação com o trabalho e com o ambiente laboral, culminando 
também com a vontade dos colaboradores de permanecerem na organização (May et al., 
2004; Abraham, 2012; Dhammika et al., 2012; Viljevac et al., 2012; Deepa et al., 2014; 
Abu-Shamaa et al., 2015). 
 
Quanto aos fatores que influenciam o engagement organizacional, a parte psicológica e 
emocional não pode ser negligenciada, pois é a base para a compreensão do mesmo (May 
et al., 2004; Deepa et al., 2014; Abu-Shamaa et al., 2015). O engagement prende-se com o 
envolvimento para com a organização no sentido de se procurar sempre o melhor para a 
mesma, em que os esforços que possam ser necessários sejam naturais para os 
colaboradores. Mais precisamente, desde que de forma equilibrada haja disponibilidade 
para a organização, o trabalho efetuado pelos colaboradores tenha significado, bem como 
estes também encontrem significado na organização e se revejam nos seus valores. E 
ainda, que exista segurança no ambiente organizacional e sentimento de pertença o que 
leva os colaboradores e à organização que estejam emocionalmente conectados (Khan, 
1990; Robinson et al., 2004; Olivier & Rothmann, 2007; Cohen, 2014; Deepa et al., 2014; 
Matthews et al., 2014; Abu-Shamaa et al., 2015). Jiang e Men (2017) acrescentam a 
comunicação interna transparente e o enriquecimento ambiente laboral dos colaboradores 
como determinantes para os resultados positivos do engagement dos colaboradores, ao 
nível individual, como organizacional (Saks, 2006). O que nos induz à evidente relação 
positiva entre o sucesso organizacional e o engagement dos colaboradores face à 
organização que representam (Robinson et al., 2004).  
 
É, no entanto, mais usual encontrar colaboradores mais jovens com níveis de engagement 
superiores (Robinson et al., 2004), bem como que colaboradores de organizações de 
menores dimensões estejam mais envolvidos que membros de organizações maiores, ou 
que os membros da liderança estejam mais envolvidos que os colaboradores que não estão 
em cargos de gestão (Men, 2011). 
 
A Teoria Job Demands – Resources (JD-R) é uma explicação também para o engagement 
dos colaboradores (Demerouti & Bakker, 2011; Bakker & Demerouti, 2014; Bakker, 2015; 
Jiang & Men, 2017). Na medida em que o ambiente de trabalho pode ser caracterizado 
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segundo duas categorias: as necessidades e os recursos de trabalho. As necessidades têm a 
ver com a carga de trabalho, a dificuldade das tarefas executadas ou propostas a executar, a 
burocracia, entre outras, podendo então estas necessidades ser desafiadores ou inibidoras. 
Quanto aos recursos têm a capacidade de conferir motivação, auxiliando à concretização 
de objetivos, são eles então, por exemplo, a autonomia, o feedback, a possibilidade de 
crescimento e desenvolvimento (Demerouti et al., 2001; LePine et al., 2005). 
 
Segundo a teoria JD-R, os recursos têm uma maior probabilidade de aumentar o 
engagement dos colaboradores, assim como o seu desempenho. Porém, quando há recursos 
suficientes disponíveis, as necessidades também podem ter esse poder (Bakker, 2015). O 
envolvimento dos colaboradores também é influenciado positivamente quando existem os 
recursos necessários à realização do trabalho (Attridge, 2009), bem como existem também 
preocupação pela saúde e bem-estar dos colaboradores (Robinson et al., 2004). Assim 
quanto maior o engagement vivido pelos colaboradores, mais felizes os mesmos se sentem 
na organização e mais facilmente conseguem satisfazer as suas necessidades, torna-se um 
processo natural (Bakker, 2015). 
 
Satisfação no Trabalho 
 
A satisfação no trabalho tem que ver com o quão contentes os colaboradores se sentem em 
relação ao seu trabalho, existindo fatores que podem influenciar esse contentamento, como 
saberem que têm ao seu dispor os recursos necessários, os seus superiores acompanham o 
seu trabalho, há um bom relacionamento entre os colegas, entre outros (Abraham, 2012; 
Papoutsis et al., 2014; Abu-Shamaa et al., 2015). A satisfação antecede a capacidade de 
compromisso para com a organização (Leite et al., 2014) e é tanto maior quanto mais os 
colaboradores sentem que a organização se preocupa com as suas necessidades (Abraham, 
2012; Papoutsis et al., 2014). 
 
Quanto mais equilibrados psicologicamente estão os colaboradores, mais disponíveis estão 
para a organização, para receberem o que esta tem para lhes dar e assim sentirem-se mais 
satisfeitos no ambiente laboral (Abu-Shamaa, Al-Rabayah, & Khasawneh, 2015) levando 
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consequentemente, a que a sua satisfação laboral tenha um impacto na sua produtividade 
(Bockerman & Ilmakunnas, 2012). 
 
A satisfação laboral pode estender-se à satisfação da vida pessoal dos colaboradores (Haar, 
2013). Quando tal acontece de forma positiva, os colaboradores tornam-se mais atentos, 
mais dedicados ao trabalho, mais participativos e assim mais envolvidos na organização, 
tal como defende a teoria das trocas sociais (Saks, 2006; Menguc et al., 2013). 
 
A satisfação dos colaboradores é então um dos mais importantes fatores para que os 
mesmos consigam desempenhar o seu trabalho com a melhor qualidade, atingindo assim os 
melhores resultados (Matzler & Renzl, 2006; Mowday et al., 2013), pois estão mais 
motivados e também mais disponíveis, tornando-se mais eficientes (Eskildsen & 




Quanto ao compromisso organizacional, pode ser definido como a lealdade e o 
envolvimento que os colaboradores sentem para com a organização e para com o seu 
próprio trabalho, o que estimula a sua produtividade (Deepa et al., 2014; Abu-Shamaa et 
al., 2015). Pode dividir-se o  compromisso organizacional em três componentes, na medida 
em que o compromisso pode estar mais ligado com a dinâmica emocional, como o 
sentimento de pertença e orgulho de fazer parte da organização; ter que ver com a ideia de 
continuidade e de permanecer na organização; e finalmente poder estar relacionado com 
uma pressão ou obrigação para com a organização (Meyer et al., 1993; Dhammika et al., 
2012; Keskes, 2013; Abu-Shamaa et al., 2015). 
 
Assim pode também relacionar-se o clima organizacional e o compromisso ao desejo de 
permanência na organização. Pois ainda que existam fatores muito comuns e igualmente 
importantes como a inexistência de outras oportunidades de emprego ou até mesmo as 
dificuldades e esforços que advém de mudar de empregador, o quão um colaborador está 
comprometido, envolvido emocionalmente e identificado com a organização. Ou seja, a 
dimensão afetiva do comprometimento organizacional, pode ser considerada como a 
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principal razão para a sua permanência na organização (Van Dick et al., 2004; Bastos & 
Menezes, 2010; Ceribeli & Lima, 2018). Outras condicionantes podem também ser tidas 
em conta como o grupo de trabalho e participação em projetos que fortaleçam a relação do 
colaborador com a organização (Bastos & Menezes, 2010). 
 
É expectável também pelos colaboradores que a organização da qual fazem parte consiga 
oferecer um equilíbrio entre os fatores económicos, sociais e psicológicos relativos ao 
trabalho e as suas ambições, expectativas e necessidades próprias (Mujtaba, 2007). Desde 
que para se manter na organização não seja necessário um sacrifício em demasia, quanto 
mais o colaborador está em linha com a organização, mais provável é que pretenda manter-
se na mesma (Mitchell et al., 2001).  
 
Quando o ambiente organizacional, a administração do próprio negócio, o fluxo de 
informações e comunicação, estrutura organizacional e o clima organizacional, não são os 
mais agradáveis e o colaborador vive na organização em condições hostis, o seu 
desempenho tende a ser insatisfatório. E atitudes negativas traduzem o seu 
descontentamento perante a organização, o que origina uma vontade de demissão. Altos 
níveis de rotatividade podem explicar-se então por este fator, em que o clima 
organizacional influência a vontade de permanência na organização e um mau clima 
organizacional por sua vez prejudica os resultados pretendidos pela organização (Karsh et 
al., 2005; Abbas et al., 2010; Jyoti, 2013; Ceribeli & Lima, 2018). Assim o índice de 
rotatividade de pessoal, também chamado de índice de turnover, pode ser reduzido através 
de um bom ambiente organizacional, o que contribui não só para a retenção de talento na 
organização, como também reduz custos à mesma (Ceribeli & Lima, 2018). 
 
Quando há a percepção de um ambiente positivo e de bem-estar para os colaboradores, 
estes sentem-se mais confiantes em si mesmos e nos próprios colegas, percepcionam a 
existência de justiça na organização, potenciando o seu desempenho. Ao mesmo tempo 
que promove um maior comportamento de cidadania organizacional e uma menor intenção 
dos colaboradores desistirem da organização (Guest, 2017). 
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O conceito de justiça organizacional prende-se com a percepção dos colaboradores sobre a 
justiça dos eventos organizacionais do dia a dia (Colquitt et al, 2003). E, é essencial para 
que as organizações possam funcionar corretamente bem como para a possibilidade de 
satisfação dos colaboradores. Na medida em que funciona como um reflexo, em que a 
justiça organizacional impulsiona atitudes também positivas nos colaboradores (Frenkel et 
al., 2012).  
 
Há então a necessidade de ter sempre em atenção formas de possibilitar a identificação de 
eventuais problemas ou falhas no ambiente organizacional e potenciar melhorias, de forma 
a que os colaboradores sintam que as suas necessidades são tidas em conta, a todos os 
níveis (Ceribeli & Lima, 2018). É assim essencial o investimento não só no 
desenvolvimento de capacidades de liderança, mas também o investimento na gestão de 
pessoas e no potencial das relações humanas estabelecidas no ambiente organizacional. 
(Ceribeli & Lima, 2018: 204). 
 
Na liderança atual impõem-se alterações que têm vindo a ser desejadas, como a procura 
por menos rigidez e obediência cega, mas sim conferir mais autonomia aos seus 
colaboradores. E, por sua vez, mais responsabilidade aos colaboradores, fruto de relações 
humanas mais fortes e níveis de confiança e segurança mais altos, a participação e a 
inovação como valores base dos mesmos e promoção da aceitação do risco (Chiavenato, 
2010). Porém é a liderança que estabelece a gestão da organização e define a visão que se 
deve ter dos colaboradores (Dias et al., 2018). Ainda que o tempo passe, a ideia da 
liderança como uma forma de guia para um grupo em torno de objetivos comuns não 
mudou. O líder continua com a responsabilidade de união do grupo mantendo a motivação 
para que o alcance dos resultados seja um projeto comum (Chiavenato, 2010; Santos et al., 
2010; Dias et al., 2018). 
 
A liderança também tem um papel importante na retenção dos colaboradores e, 
consequentemente, na sua motivação, satisfação e engagement. Pois, as práticas advindas 
da liderança refletem-se na qualidade do ambiente laboral vivido nas organizações 
(Carrara, Nunes & Sarsur, 2014; Tsai, 2014). A liderança tem um papel muito importante 
na forma como comunica e promove um determinado ambiente organizacional, para a 
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promoção ou não de comprometimento organizacional pelos seus colaboradores (Abu-
Shamaa et al., 2015). Quando pela liderança se sente uma visão clara do que é pretendido 
para o futuro, quando há interesse e reconhecimento pelo trabalho desenvolvido pelos 
colaboradores, a intenção por parte dos mesmos de se manterem na organização é maior e 
mais evidente.  O orgulho de fazer parte da organização, o sentido de ser parte integrante 
da equipa leva consequentemente a que o ambiente seja mais acolhedor e por sua vez 
potencie a um maior intenção de que o colaborador se mantenha empenhado em 
permanecer na organização, apesar de potenciais situações mais negativas que possam 
surgir (May et al., 2004; Abraham, 2012; Nasir et al., 2014; Abu-Shamaa et al., 2015; 
Ceribeli & Lima, 2018). 
 
A liderança e o estilo de liderança escolhido tem então sempre um papel essencial pois são 
os líderes que definem os tipos de comportamentos que devem, ou não, ser estimulados na 
organização através da sua comunicação aos mais variados níveis (Harter et al., 2002; 
Keskes, 2013). Como tal, o estilo de liderança adotado tem influência na percepção dos 
colaboradores quanto ao ambiente organizacional, bem como à organização em si (Men & 
Stacks, 2013). 
 
Pensa-se como o estilo mais indicado para promover o engagement e o bem-estar dos 
colaboradores, seja o de uma liderança autêntica, que privilegia uma comunicação clara e 
transparente, fruto de relações genuínas, credíveis e de confiança (Rawlins, 2009; Jiang & 
Men, 2017), em que o líder é consciente dos seus atos, tem em si os valores éticos e morais 
e toma as suas decisões de forma equilibrada e informada (Walumbwa et al., 2008). 
Líderes autênticos baseiam-se em valores como a honestidade, altruísmo, gentileza, justiça, 
responsabilidade e otimismo para orientar os seus colaboradores bem como para sustentar 
as suas decisões (Walumbwa et al., 2008; Jiang & Men, 2017). O que promove que os 
colaboradores também se sintam mais confortáveis e incentivados para partilhar também as 
suas opiniões (Walumbwa et al., 2008). Quando há partilha das informações relevantes 
com os colaboradores, em tempo útil e adequado, estes sentem-se mais envolvidos, mais 
entusiasmados em participar e, por sua vez, mais responsáveis pela autonomia conferida 
(Jiang & Men, 2017). O envolvimento dos colaboradores potencia assim, a troca de 
informação que auxilia não só à maior capacitação dos mesmos, como também ajuda a 
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liderança com mecanismos de feedback que são uma forma de entender se o ambiente 
laboral é o mais adequado e se os colaboradores estão satisfeitos (Men, 2011; Englmaier et 
al., 2017). Com uma cultura transparente e de partilha, os colaboradores entendem a sua  
valorização, bem como, a valorização da sua opinião, sem receio de discriminação, 
julgamento ou escrutínio (Jiang & Men, 2017). Quanto mais positiva e transparente a 
comunicação dos líderes autênticos, maior a possibilidade de envolver e promover o 
engagement dos colaboradores (Fulmer & Gelfand, 2012), pois a transparência é a base 
para o engagement (Wayne et al., 2007). 
 
Ainda que seja da responsabilidade das organizações de manter os colaboradores 
motivados, promovendo o equilíbrio entre os objetivos da organização e os seus próprios 
objetivos e promovendo também ambientes de trabalho favoráveis e agradáveis (De Souza 
et al., 2015; Dias et al., 2018), a motivação humana pode advir de estímulos externos ou 
internos, devido a processos psicológicos alcançados e determinados pelo indivíduo. 
Yoshima (2012 in De Souza et al., 2015) menciona que o individuo também tem 
capacidade própria de motivação, automotivar-se através de mecanismos próprios. É uma 
relação entre o conhecimento de cada um e as percepções do ambiente que o rodeia, 
levando depois à tomada de decisões e atitudes (Chiavenato, 2010). A liderança tem 
obviamente o seu impacto, porém os colaboradores também podem ter essa capacidade de 
ser proactivos e alterar o ambiente de trabalho vivido na organização, a este processo por 
parte dos colaboradores dá-se o nome de job-craft (Wrzesniewski et al., 2013). No entanto 
é natural que os níveis de satisfação ou cansaço quanto ao trabalho realizado tenham 
oscilações (Bakker, 2014; Bakker & Costa, 2014; Demerouti, 2014). A saúde psicológica 
dos colaboradores e a sua satisfação e motivação no trabalho devem ser também vistas 
como variáveis importantes e estratégicas pois influenciam o comportamento dos mesmos 
na organização, influenciando a sua produtividade (Barthasar, 2014; Ceribeli & Lima, 
2018). 
 
Logicamente que para o alcance dos objetivos corporativos, todo este conjunto de fatores 
devem funcionar em conjunto para possibilitar esse alcance, há sempre uma correlação de 
fatores que funcionam em cadeia, pois isolados não têm o mesmo impacto (Dias et al., 
2018). Porém é comum que comportamentos positivos dos colaboradores fomentam o seu 
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desempenho na organização (Boselie et al., 2005; Heffernan & Dundon, 2016). E que 
atitudes positivas no trabalho e para com a organização, principalmente quanto partilhadas 
pelos colaboradores da organização, bem como da liderança, promovem não só o 
desempenho dos colaboradores como também promovem o seu engagement e 
envolvimento para com a organização, disseminando estados emocionais positivos 
(Harrison et al., 2006; Soane et al., 2013). E ainda, por sua vez evitando a propagação de 
atitudes negativas e tóxicas ao bem-estar do seio organizacional (Sharma et al., 2016). A 
gestão na organização deve ter assim como base o fortalecimento das relações humanas em 
todos os níveis hierárquicos devendo este ser um objetivo transversal (Dias et al., 2018).  
 
 




Com a insuficiência de uma performance mediana e com o entendimento de que a 
positividade é potenciadora de resultados benéficos para a organização, surgem diversas 
correntes de pensamento e diversos termos e modelos. Foi um tema que começou a ganhar 
atenção através da literatura de foro motivacional mas depois a sua relevância passou para 
a temática organizacional. Luthans (2002a) começou a criar essa ponte dos livros 
motivacionais e sua autoajuda para o estudo do comportamento organizacional (Baker, 
2015). Do ponto de vista da gestão, a eficiência e a produtividade têm de estar 
mencionadas e comprovadamente melhoradas, na medida em que as organizações 
necessitam de resultados (Baker, 2015). 
 
Uma corrente que liga então o ambiente organizacional, a positividade e os resultados 
positivos, é o comportamento organizacional positivo, que faz a união entre a positividade 
e o ambiente organizacional, que tal como referido anteriormente, é onde ocorre e caminha 
a comunicação interna. O comportamento organizacional positivo (COP) é definido como 
“o estudo e a aplicação de forças de recursos humanos orientadas positivamente e 
capacidades psicológicas que podem ser medidas, desenvolvidas e efetivamente geridas 
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para uma melhoria de desempenho no local de trabalho” (Luthans, 2002a: 59; Youssef & 
Luthans, 2007). 
 
O comportamento organizacional positivo (COP) tem como objetivo enaltecer e promover 
as condições mais agradáveis para que os colaboradores, incorporando os princípios da 
psicologia positiva, possam dar o seu melhor na organização. O que toma as pessoas como 
o seu centro e entende que quanto melhor o ambiente vivido na empresa, maior a 
produtividade conseguida e, consequentemente, menor os níveis de stress vividos pelos 
colaboradores (Luthans & Youssef, 2004; Baker, 2015; Chmielecki, 2015; Kets de Vries et 
al., 2015; Guest, 2017). É um conceito que ainda se encontra em desenvolvimento e tem 
dois conceitos importantes, a liderança autêntica e o capital psicológico (Baker, 2015). 
 
Os colaboradores e a confiança no seu potencial é o alicerce deste tipo de gestão positiva, 
assumindo assim o enorme valor do capital humano e que o mesmo confere uma vantagem 
competitiva à organização, por isso deve ter o devido investimento (Therkelsen & Fiebich, 
2003: 120; Gonçalves, 2005, p. 510; Chmielecki, 2015; Dias et al., 2018). 
  
Assim, a aposta de um comportamento organizacional positivo visa o foco de atenção no 
que é positivo, pois promove o melhor entendimento, o bem-estar da organização. E, 
consequentemente, melhoram-se os resultados. No entanto, importa esclarecer que o foco 
no positivo não representa qualquer desdém pelo estudo do que é negativo, pois a 
positividade também se constrói mediante o combate ao que é negativo (Cunha et al., 
2013: 314). 
 
O comportamento organizacional positivo opta por uma gestão positiva na medida em que 
se preocupa em enaltecer as capacidades e potencialidades dos indivíduos e não nas suas 
lacunas (Nelson & Cooper, 2007; Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Concentrando a 
sua gestão a nível micro, em cada indivíduo, em vez de se focar na generalidade dos 
colaboradores, cada colaborador importa e merece a devida atenção (Welch, 2012; Baker, 
2015). É a atribuição de uma psicologia positiva às organizações em que cada colaborador 
merece um ambiente laboral que promova o seu bem-estar e o seu desenvolvimento 
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(Waterman, 2013; Baker, 2015). Na medida em que ambientes favoráveis potenciam o 
desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores (Dias et al., 2018). 
 
O comportamento organizacional positivo é a orientação positiva das capacidades 
psicológicas para melhorar o ambiente laboral e, consequentemente, melhorar o 
desempenho dos colaboradores (Luthans, 2002a). O COP, através da psicologia positiva, 
pretende melhorar os resultados da organização (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000), 
desenvolvendo as características dos colaboradores como a esperança, o otimismo, a 
resiliência, a bondade, o sentido de humor, a generosidade e a autoeficácia (Luthans, 2002; 
Luthans & Youssef, 2004; Nelson & Cooper, 2007). E, alcançando os resultados 
pretendidos como o aumento da satisfação e felicidade, os colaboradores envolvem-se 
mais e sentem-se mais comprometidos, culminando em melhorias de desempenho (Luthans 
& Youssef, 2007; Ramlall, 2008; Youssef & Luthans, 2007). 
 
A dinâmica adotada pelos gestores, a “teoria da organização” (Santos, 2000 in Cunha, 
Rego, & Lopes, 2013: 314), influencia a cultura vivida na organização, fomentando a 
importância mais uma vez da liderança. Como tal, a dinâmica escolhida, quando 
pretendido um comportamento organizacional positivo deve incorporar assunções positivas 
que englobam um conjunto de comportamentos (Cunha et al., 2013). 
 
Em organizações em que se vive um ambiente positivo e que se assume, aceita e 
compreende essa positividade, as pessoas ficam mais dispostas ao sacrifício, mas sempre 
com o bem comum em mente, não o individualismo. As relações humanas são a base e 
funcionam como contributos para uma melhor performance. Com a comunicação 
autêntica, o capital humano sente-se disponível para iniciar mudanças, entendendo a 
importância da igualdade, de que os esforços devem ser partilhados, bem como as 
recompensas, reforçando novamente a recusa pelo individualismo e a visão do bem comum 
como a mais vantajosa para todos (Welch & Jackson, 2007; Dias et al., 2018: 67). Como 
tal, as organizações expandem os seus recursos e tornam-se mais abundantes mas com 
confiança nesse passo, confiança na dinâmica mais importante nos dias de hoje, confiança 
nas pessoas.  
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A confiança como base na organização fomenta a criação de relações fortes e sustentadas 
na verdade, assentes numa comunicação clara e transparente (Khan, 1990; Olivier & 
Rothmann, 2007; Abraham, 2012; Abu-Shamaa et al., 2015). O enriquecimento do 
ambiente laboral vivido pelos colaboradores prende-se assim com uma melhor gestão das 
emoções, em que se promove um estado emocional positivo dos mesmos que, por sua vez, 
influencia também a sua vida pessoal. Prende-se também, com a possibilidade de 
desenvolvimento, como a percepção dos colaboradores das capacidades que apresentam e 
da sua importância para a realização do trabalho e para o seu próprio crescimento e 
comportamentos a adotar. E, por último prende-se com a existência das condições 
psicológicas como a confiança, a autorrealização, segurança e auto-estima que potenciam 
que os colaboradores se sintam partes integrantes e ativas na organização. E, 
consequentemente, se sintam mais confortáveis com a sua vida de uma forma geral, pois 
entendem o significado da mesma (Carlson et al., 2006; Jiang & Men, 2017). 
 
Saber lidar com as emoções é extremamente importante, na medida em que estas são as 
principais intervenientes por detrás da possibilidade de conexão e envolvimento para com 
a organização. E, emoções positivas levam a mais atitudes positivas, fomentam a alegria e 
a felicidade no seio organizacional. Quando o ambiente organizacional é mais positivo, os 
colaboradores conseguem um melhor desempenho e funcionam como embaixadores de 
promoção de um ambiente cada vez mais agradável aos seus colegas (Khan, 1990; Olivier 
& Rothmann, 2007; Abraham, 2012; Abu-Shamaa et al., 2015). 
 
A par do comportamento organizacional positivo, outras correntes se desenvolvem, como o 
POS (positive organizational scholarship) que tem que ver com o “estudo e investigação 
científica daquilo que é positivo, florescente e que dá vida nas organizações” (Cameron & 
Caza, 2004: 731 in Luthans & Youssef, 2007: 337). Uma outra corrente tem que ver com o 
capital psicológico positivo – PsyCap (Luthans & Youssef, 2007; Youssef & Luthans, 
2007). 
 
O capital psicológico tem que ver com o que cada um é, os seus traços definidores de 
comportamentos que são, por sua vez também, uma forma de prever a percepção das 
emoções. O capital psicológico pretende que cada colaborador tenha o melhor desempenho 
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através de emoções positivas, seja mais confiante, esperançoso, optimista e resiliente de 
forma a que o ambiente organizacional seja o mais agradável e se consigam construir 
organizações virtuosas (Luthans & Youssef, 2004; Baker, 2015). 
 
O capital psicológico fomenta também a adaptação inovadora (em que não somente a 
adaptação mas sim propostas de novos métodos ou formas de lidar com as situações, que 
obviamente requerem um investimento no capital humano da organização) o que acaba por 
fortalecer tanto o indivíduo (micro) quanto a própria organização (macro) sendo um meio 
para se atingir melhores, mais inovadores e proactivos desempenhos, conseguindo até 
potenciar os talentos que já existem no seio organizacional (Baker, 2015). 
 
O capital psicológico positivo abarca quatro forças, categorias do comportamento 
organizacional positivo. Daí que se possa entender o PsyCap como visão holística e 
integrada do COP, pois as categorias contribuem mais quando integradas “podem 
contribuir mais em combinação e interação” (Luthans & Youssef, 2007: 334). O capital 
psicológico positivo é então o estado de desenvolvimento psicológico positivo de um 
indivíduo que se caracteriza por possuir: (i) autoeficácia; (ii) otimismo; (iii) esperança; e 
(iv) resiliência (Youssef & Luthans, 2007; Cunha et al., 2013; Baker, 2015). 
 
Importa agora entender melhor cada uma dessas forças, cada uma dessas capacidades. 
Importa também não esquecer a versão integrada das mesmas, em que o capital 
psicológico é a junção, integração, complementaridade dessas forças (Luthans & Youssef, 
2007; Youssef & Luthans, 2007).  
 
i) Em primeiro deparamo-nos com a autoeficácia (Cunha et al., 2013: 316), em que quem 
possui uma maior autoeficácia acredita na sua capacidade de se motivar, de dar uso aos 
seus recursos cognitivos e não tem receio das ações necessárias a tomar para realizar com 
sucesso as tarefas propostas, ou as que propôs a si mesmo (Stajkovic & Luthans, 1998b: 66 
in Luthans & Youssef, 2007: 328). Quem demonstra autoeficácia, mostra-se também mais 
disponível para os desafios e também mais perseverança em momentos de maiores 
dificuldades (Baker, 2015).  
ii) O otimismo (Youssef & Luthans, 2007; Cunha et al., 2013: 316) prende-se com pessoas 
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que creditam os sucessos a si próprios e encaram os eventos negativos com confiança. 
Dessa forma desenvolvem menos sentimentos de culpa e desespero, nutrindo-se de 
autoestima e entusiasmo. É necessário, todavia, que o otimismo seja realista (Youssef & 
Luthans, 2007; Cunha et al., 2013) e flexível (Youssef & Luthans, 2007). Na medida em 
que o otimismo pode não ser sempre eficaz e, como tal, o pessimismo não deve ser visto 
constantemente de forma negativa. Por isso, é que se fala de um "otimismo flexível" 
(Schulman, 1999 in Luthans & Youssef, 2007: 332). Pois existem situações em que se 
deve equilibrar o otimismo com o pessimismo, uma atitude mais “pés na terra”, 
simultaneamente realista e flexível permite o reconhecimento dessas mesmas situações em 
que é pedido o equilíbrio e também em valorizar o que é positivo. 
 
iii) Quanto à esperança (Youssef & Luthans, 2007; Cunha et al., 2013: 316), indivíduos 
esperançosos são aqueles que são determinados e demonstram uma grande energia para dar 
sequência aos seus objetivos. Além disso denotam uma grande capacidade para 
desenvolverem vias alternativas que lhes permitem resolver os problemas e, em 
simultâneo, aproveitar as oportunidades (Luthans & Jensen, 2002; Snyder et al., 1991: 287 
in Youssef & Luthans, 2007: 778). A mentalidade do colaborador que experimenta 
maiores níveis de esperança, está mais direcionada para o sucesso e possui menos receio de 
falhar, tornando-se mais satisfeito com o seu dia a dia e fomentando também a sua 
intenção de permanecer na organização que o possibilita ter esse tipo de conduta (Luthans, 
2002a; Luthans & Jensen, 2002; Luthans & Youssef, 2007; Baker, 2015).  
 
iv) Por último, a resiliência (Youssef & Luthans, 2007; Cunha et al., 2013: 316) é uma 
característica existente em pessoas que não só sabem lidar de forma eficaz com a 
adversidade, como encaram de forma mais vigorosa as responsabilidades, as mudanças, ou 
seja, encaram com mais disponibilidade os desafios, em geral. A resiliência pode ser então 
definida como “a capacidade desenvolvida para se recuperar ou se recuperar de 
adversidades, conflitos e falhas ou mesmo eventos positivos, progresso e responsabilidade 
crescente” (Luthans, 2002: 702; Baker, 2015).  
 
Pela literatura prova-se então que a integração destas forças, que no seu conjunto formam o 
capital psicológico, são potenciadoras de atitudes e emoções mais positivas que conduzem, 
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por sua vez, a melhores níveis de desempenho. Ou seja, conduzem a melhores resultados. 
Consequentemente, inibem também que surjam comportamentos ou atitudes mais 
negativas (Cunha et al., 2013: 316). Em larga escala e quando desempenhado de forma 
coerente, como que enraizada, aumenta a competitividade das organizações (Luthans & 
Youssef, 2004; Cunha et al., 2013) e o desempenho das equipas (Walumbwa, et al., 2011; 
Cunha et al., 2013). Aquando da construção do ambiente organizacional positivo, importa 
nunca esquecer que estes estados psicológicos, os estados que em integração consistem no 
capital psicológico, são a base para a criação desse ambiente positivo, e que podem ser 
promovidos e desenvolvidos por práticas de gestão e liderança (Cunha et al., 2013: 316). 
 
Portanto boas equipas (importa falar em equipa, pois como mencionado, é não só um 
objetivo como uma realidade dos dias de hoje) caracterizam-se pela presença de cinco 
características (Pentland, 2012 in Cunha et al., 2013: 319): i) os membros da equipa falam 
e escutam na mesma medida, não gostam mais de se ouvir do que ouvir os demais; ii) as 
pessoas olham-se mutuamente, as conversações são ricas em energia (conceito de 
“energização” é também um conceito emergente), e há preferência pela comunicação cara-
a-cara, que é a tomada como mais eficaz, segundo diversos estudos (Kahai & Cooper, 
2003; Vallabhaneni, 2015); iii) os membros da equipa contactam diretamente uns com os 
outros sem precisarem de intermediação do chefe da equipa, corta-se com algumas 
burocracias e clichés hierárquicos para permitir uma comunicação mais omnicanal, sem 
cortes ou interferências; iv) fomenta-se a partilha de ideias entre as pessoas, dentro e fora 
das reuniões; e v) os indivíduos procuram, encontram e partilham informação fora da 
equipa. Estes pontos levam a mais uma prova de que a comunicação é a base para aliar os 
comportamentos psicológicos a bons resultados. É através da comunicação interna que se 
facilitam as interações dentro do seio da organização, que se forem desenvolvidas segundo 
as características do capital psicológico, vão ser interações certamente positivas. 
 
A aliar ao capital psicológico deve estar também o conceito de segurança psicológica 
(Nembhard & Edmondson, 2012 in Cunha et al., 2013) que tem que ver com a capacidade 
dos indivíduos de proporem ideias, sem sentirem que estão a ser julgados. É uma 
característica muito importante na organização, pois não só permite mais inovação, que 
leva a um melhor desempenho e melhores resultados, como é a prova de que se os 
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trabalhadores sentirem segurança psicológica, significa que a comunicação interna não é 
deficiente. Pois sentem-se capazes e seguros de através dela também divulgar as duas 
ideias e projetos, que podem ser benéficos para a organização. É imprescindível que os 
colaboradores sintam que existem oportunidades genuínas para que possam partilhar a sua 
voz (Johnstone & Ackers, 2015). Mais uma vez uma abordagem de stakeholder, as 
oportunidades não estão somente no exterior na organização. A segurança psicológica 
permite então maiores níveis de cooperação e colaboração, os problemas são discutidos, 
arrisca-se com a certeza de que a equipa e a organização são a almofada de segurança, o 
feedback é procurado, entendido e partilhado para prevenir erros futuros (Cunha et al., 
2013: 319). 
 
O paradigma psicodinâmico tem como base os estudos de Freud mas muitos outros estudos 
feitos posteriormente, de forma a se poder entender melhor o comportamento humano e a 
sua influência em dinâmicas de grupo e até mesmo das organizações, especialmente no que 
toca a processos cognitivos e emocionais (Barron et al. 1992; Westen, 1998). Tem como 
base explorar a natureza humana e o que a motiva, pois a parte interna tem um grande 
impacto na promoção ou não de relações (Neumann & Hirschhorn, 1999). Para Freud, os 
sistemas neuróticos descodificavam as razões por detrás dos comportamentos. A ideia 
pode também ser transposta às organizações, na medida em que os comportamentos e 
circunstâncias das organizações também podem sugerir motivações específicas (Kets de 
Vries et al., 2015). 
 
As ações e comportamentos individuais têm como base as influências e experiências 
anteriores, começa com cada um e com a sua melhor compreensão, para melhor se 
entender as relações e comportamentos quando em grupo, cada um está em 
desenvolvimento constante e é produto das experiências passadas, que continuam a 
influenciar ao longo da vida (Lichtenberg, 1991; Lichtenberg & Schonbar, 1992; 
Oglensky, 1995; Kets de Vries et al., 2015). Na medida em que todos os comportamentos 
têm uma explicação, mesmo os comportamentos mais irracionais (Kets de Vries et al., 
2015). 
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As emoções têm um papel muito importante no estabelecimento de relações, estabelecem 
conotações negativas e positivas que auxiliam à forma de como lidar com os demais e com 
o mundo em redor (Kets de Vries et al., 2015). As emoções positivas têm um impacto na 
promoção da criatividade, na capacidade de adaptação, na forma como se processa a 
informação e a comunicação transmitida e, como tal, na produtividade e na melhor 
capacidade de tomar decisões (Fredrickson, 2001; Baker, 2015; Kets de Vries et al., 2015). 
É através das emoções positivas que Luthans (2002, 2002a) estrutura o comportamento 
organizacional positivo.  
 
Organizações que tomam em atenção as emoções e a parte psicológica dos colaboradores 
estão mais preparadas e provavelmente obterão níveis de desempenho mais altos que 
organizações que não se preocupam com esse eixo humano. Pois, através desta 
preocupação é possível que o capital psicológico se torne um “catalisador” de organizações 
virtuosas (Youssef & Luthans, 2008: 150). Em que os sentimentos negativos são 
suplantados por uma perspetiva positiva que auxilia a uma maior resistência, satisfação e 
coesão de grupo, que por sua vez se tornam contagiosos nas equipas, promovendo um 
melhor desempenho e adaptabilidade (Fredrickson, 2001; Ashkanasy & Ashton-James, 
2007; Baker, 2015). 
 
Mais uma vez de enaltecer que o comportamento do líder e a teoria da organização por si 
escolhida define o comportamento dos colaboradores. A sua escolha pela importância dada 
à comunicação interna leva a ambientes mais ou menos positivos que consequentemente, e 
como que em modo bola de neve, levam a comportamentos ou que potenciam a 
aprendizagem ou se mantém mais no campo da apatia, conforto ou ansiedade (Cunha & 
Rego, 2013; Nembhard & Edmondson in Cunha et al., 2013: 320). Nenhum destes três 
últimos é muito benéfico para as organizações, pois não permitem o elevar à excelência 
dos trabalhadores. O modo de aprendizagem é o mais benéfico pois toma em conta a 
confiança entre os membros da organização, seja ao nível das chefias como ao nível dos 
empregados, potencia boas relações e de qualidade e toma a comunicação como a base, 
pois é através dela que se transmitem ideias, se motiva a ultrapassam dificuldades (Baker, 
2015). É necessário que se estabeleça como que um “contrato psicológico” entre os líderes 
e os seus colaboradores, na medida em que se os líderes não tomarem a devida atenção às 
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necessidade psicológicas e emocionais dos seus colaboradores, os resultados 
organizacionais serão afetados negativamente, pois os líderes devem tomar atenção e ser 
mais empáticos (Levinson, 1962; Zaleznik, 1989). 
 
A medição destes efeitos, pode não ser a mais direta, mas a verdade é que as organizações 
autentizóticas (“as melhores empresas para trabalhar”; Kets de Vries, 2001) são aquelas em 
que as organizações proporcionam maior riqueza humana aos colaboradores, o que leva à 
obtenção de diversos ganhos, nomeadamente em termos de resultados económicos (Fulmer 
et al., 2003 in Cunha et al., 2013). Pois as organizações virtuosas são aquelas que alcançam 
melhores desempenhos e que os seus membros são mais felizes e produtivos (Cameron, 
Mora, Leutscher, & Calarco, 2011 in Cunha et al., 2013). Em organizações virtuosas 
preservam-se os relacionamentos com respeito e integridade, há apoio para ultrapassar 
dificuldades, os erros não funcionam como forma culpabilizatória, mas sim como alavanca 
a próximos desafios, com confiança nos demais e de que não se pretendem repetir os erros 
anteriores. O trabalho desenvolvido nestas organizações é-lhes apresentado, 
principalmente com o uso da comunicação interna, como sendo algo que faz sentido para 
as suas vidas e o trabalho que realizam tem significado (Magala, 1997; Christiansen & 
Gasparin, 2017; Jiang & Men, 2017).  
 
Entede-se agora que gerir a cultura organizacional é no fundo gerir emoções (Van Maanen 
& Kunda, 1989). As emoções dos colaboradores são uma importante fonte de dados para 
melhor compreender como lidar com os mesmos (Kets de Vries et al., 2015). Havendo 
também uma relevância cada vez maior das soft skills e da sua necessidade no planeamento 
estratégico da gestão da organização, em que as pessoas devem ser o centro dessa 
preocupação (Chmielecki, 2015; Kets de Vries et al., 2015). 
 
Ainda que se tenha cada vez mais noção da importância das emoções na vida 
organizacional, ainda permanecem bastantes conceitos por compreender. Pois realmente as 
organizações são muito mais que números, as pessoas devem efetivamente ser o seu 
centro, bem como tudo o que as mesmas comportam. É cada vez mais iminente a 
necessidade da consciência da importância da inteligência emocional (Goleman, 1995), de 
forma a poder entender melhor os colaboradores, bem como as sua motivações e 
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necessidades, para poder proporcionar-lhes o melhor ambiente organizacional para 
poderem utilizar da melhor forma as suas capacidades. Estas práticas levam então a que as 
organizações que as praticam façam parte das tais melhores organizações para se trabalhar, 
as organizações autentizóticas, que são a junção das palavras vindas do grego authenteekos 
(autêntico) e zoteekos (essencial à vida). A autenticidade tem que ver com a necessidade da 
organização de ter uma função de conexão e união dos seus colaboradores na sua cultura, 
visão e estrutura, que é comunicada pela liderança de forma clara, transparente e 
convicente. A vitalidade à vida tem que ver com a noção da integridade pessoal dos 
colaboradores, em que é responsabilidade, e simultaneamente consequência, da 
organização pelas boas práticas que pratica, que os colaboradores se sintam completos, 
autónomos, criativos e valorizados. Nestas organizações há então reconhecimento da 
importância do equilíbrio entre a vida pessoal e a vida profissional dos colaboradores e os 
mesmos são encorajados a pensar e a serem proativos, ao invés de seguirem apenas os 
processos. É assim que se entende que organizações com estas preocupações, cujo centro 
são as pessoas e cuja influência é positiva serão as que apresentam uma maior vantagem 
competitiva e probabilidade de sucesso, pois são mais adaptativas e mais preparadas para 
lidar com os desafios (Kets de Vries et al., 2015; Kets de Vries, 2016: 261; Kets de Vries, 
2017; Kets de Vries, 2018). 
 
Em organizações autentizóticas o ambiente é colaborativo, a confiança é conquistada e não 
imposta, há empatia e o poder é usado de forma ética. Os recursos humanos são dignos de 
confiança e têm em conta a importância do desenvolvimento pessoal (Kets de Vries, 2016: 
256). Organizações autentizóticas primam pelo significado, em que os colaboradores 
entendem o seu papel, o seu trabalho tem significado, sentem-se importantes e partes 
integrantes da organização. O colaborador é necessário, útil à organização e sente orgulho 
em pertencer à organização e também respeitado e valorizado pela mesma (Kets de Vries, 
2016: 259). 
 
A criação de significado é importante para que os colaboradores não só se sintam 
valorizados como também valorizem o próprio trabalho que estão a desenvolver. É 
juntamente através dessa criação de significado que se constrói a realidade vivida na 
organização (Magala, 1997; Christiansen & Gasparin, 2017).  
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O DNA das organizações autentizóticas tem C4: as conversas são encorajadas e inseridas 
numa cultura de coaching. Para obter o melhor das pessoas, mais especificamente dos 
colaboradores, as interações têm de ter uma comunicação autêntica e genuína como base.  
A comunicação é então essencial a este tipo de organizações e o primeiro passo para a 
criação de organizações autentizóticas é a possibilidade dos colaboradores terem a 
coragem de falar e dar a sua opinião. Algo que só é possível se houver confiança, um 
ambiente seguro em que os colaboradores se sentem confortáveis em partilhar. Pois, não 
serão vítimas de julgamento, escrutínio ou discriminação, pelo contrário, os erros podem 
ser as mais eficazes formas de aprendizagem (Kets de Vries, 2016, 2017, 2019). 
 
Para que o processo funcione, não pode apenas expressar-se opiniões, a escuta ativa dessas 
opiniões e pensamentos é essencial, bem como tomar atenção a outros tipos de linguagem, 
por exemplo, como o tom de voz e a linguagem corporal (Kets de Vries, 2017). 
 
A confiança é algo que exige tempo e dedicação, mas vai-se melhorando a cada interação 
(Katzenbach & Smith, 2015; Kets de Vries, 2008, 2017; Kets de Vries et al., 2016). Porém 
a confiança, apesar de custar a conseguir, é facilmente quebrada, como tal tem de ser 
mantida diariamente (Phillips et al., 2003; Green & Phillips, 2004). A criação de confiança 
começa com a liderança e as ações têm de estar em concordância com as palavras. Espera-
se assim que a liderança promova essa cultura de confiança, valorize os colaboradores e dê 
o exemplo, cada colaborador importa (Schein, 1992; Kets de Vries, 2006, 2017). As 
emoções são também uma parte muito importante no processo de conseguir promover um 
ambiente de confiança, não somente pela capacidade de expressar emoções, mas também 
pela forma como as emoções são expressas. Como tal, a inteligência emocional é essencial 
em organizações autentizóticas e deve ser desenvolvida não só pela liderança, mas também 
pelos colaboradores, a noção da importância das emoções e de saber lidar com as mesmas 
(Kets de Vries, 2016, 2017; Goleman, 1995). 
 
Ainda que as organizações autentizóticas não sejam o único elemento necessário para a 
promoção da felicidade dos colaboradores, são um elemento muito importante. Pois, 
estudos provam que a existência de ambientes laborais com condições semelhantes a 
organizações autentizóticas levam a aumentos substanciais dos níveis de motivação, bem-
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estar, desempenho e vontade de permanecer na organização (Kets de Vries, 2016). São 
organizações onde o ambiente promove o bem-estar dos colaboradores. Estes sentem-se 
mais realizados levando a que consigam ser também mais eficazes e as suas competências 
são valorizadas, o seu trabalho ganha significado, promove-se a autonomia e a criatividade 
dos mesmos (Kets de Vries, 2019: 83). 
 
Em organizações autentizóticas promove a cultura de voz e de feedback construtivo, a 
partilha na organização auxilia à sensação de empatia e de identificação mútua, por 
eventuais opiniões, pensamentos ou dúvidas semelhantes. Cria-se assim, uma sensação de 
alívio e promove-se ainda uma maior partilha, contagiando a equipa. E, por consequência, 
toda a organização. Uma cultura de partilha fomenta também a que os colaboradores 
estejam mais disponíveis para verem diferentes perspetivas e possam apoiar-se 
mutuamente quando surgem situações menos agradáveis, naturais do dia a dia, como 
situações de maior stress (Kets de Vries, 2017, 2018). 
 
Organizações autentizóticas têm um nível de rotatividade de pessoal baixo, pois os 
colaboradores sentem-se valorizados, o seu trabalho tem significado e estão 
comprometidos positivamente com a organização. São organizações cujos colaboradores 
atingem o seu maior potencial, sendo uma grande vantagem competitiva. Os níveis de 
criatividade são mais altos em ambientes agradáveis e de confiança levando a que os 
serviços ou produtos sejam inovadores. O que promove também uma vantagem financeira 
para organizações que se baseiam em valores autentizóticos. Resumidamente, pessoas 
felizes no trabalho estão mais comprometidas com a organização e com o seu próprio 
trabalho (Kets de Vries, 2017, 2018, 2019). 
 
A liderança tem um papel fundamental na possibilidade deste tipo de ambientes em que se 
permite a afirmação dos colaboradores, se promove a autonomia, iniciativa, criatividade e 
empreendedorismo (Kets de Vries, 2016: 255). Não é somente através de slogans e 
statements a promover uma conduta de bem-estar e interesse pelos colaboradores. Neste 
sentido, os comportamentos e atitudes da liderança têm de estar de acordo, os atos têm de 
estar em consonância com as palavras (Kets de Vries, 2016: 256). 
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Os líderes de organizações autetizóticas são autênticos e primam por uma liderança 
autêntica e significativa, em que o pensamento acerca do futuro não deixa de lado a 
necessidade de manter o pensamento diário focado no bem-estar dos seus colaboradores. 
Os resultados e objetivos da organização não se sobrepõem aos dos colaboradores, pelo 
contrário vão-se juntando em uníssono criando organizações duradouras. A forma como a 
liderança comunica é essencial para que os colaboradores percepcionem a relevância do 
seu discurso, uma retórica vazia sem conteúdo ou sem ação prática é sempre de evitar pois 
leva a consequências indesejadas, não promove relações fortes e não demonstra 
autenticidade nem honestidade. A comunicação deve então ser sempre clara, com 
significado e com base nos valores que se pretendem transmitir, promovendo assim a 
confiança e a partilha no seio da organização. A comunicação quando assente nessas 
premissas auxilia também ao processo de criação de significado nos colaboradores, que é 
de extrema importância pois se trata de uma necessidade humana, viver com significado e 
sentido (Kets de Vries, 2016). 
 
A liderança além de autêntica também deve ser distribuída, no sentido em que a liderança 
deve estar envolvida com todos os sectores da organização, mas não com uma cultura de 
rigidez e austeridade. Pelo contrário, deve ser sim com uma cultura de envolvimento, 
responsabilidade e liberdade para com os colaboradores, de forma equilibrada, mas 
permitindo que os mesmos se sintam confortáveis e possam atingir o seu maior potencial 
(Kets de Vries, 2016: 257). 
 
A liderança deve estar preocupada com as necessidades dos colaboradores e preocupada 
também em inspirar, mesmo em circunstâncias mais complicadas. É importante que a 
liderança promova a positividade, saiba acalmar os seus colaboradores através da partilha 
de informação transparente e genuína. A liderança tem a responsabilidade de promover um 
bom ambiente organizacional (Kets de Vries et al., 2015). Porém, ainda atualmente, esta 
liderança parece mais rara do que deveria, uma liderança centrada nas pessoas e no 
impacto que as emoções têm na organização não deve ser negligenciado. (Kets de Vries, 
1980, 1984, 2006). 
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A confiança na liderança é essencial pois produz resultados organizacionais positivos, bem 
como também leva a atitudes que promovem um ambiente organizacional positivo, como a 
satisfação e o compromisso para com o trabalho e a própria organização (Butler et al, 
1999; Dirk & Ferrin, 2002). A liderança deve preocupar-se em manter sempre 
características positivas, espelhando o que pretendem difundir na organização. É conhecida 
a natural ansiedade, o stress do dia a dia e a natural tendência a não confiar. Logo, a 
liderança deve ter essa consciência e alterá-la na mentalidade dos colaboradores, deve 
provar que é de confiança e de que o ambiente vivido na sua organização é adequado aos 
mesmos (Kets de Vries et al., 2015). 
 
De forma a melhor se compreender quais as organizações que podem ser consideradas 
como organizações autentizóticas, estas diferenciam-se das restantes organizações em 
alguns aspetos: i) pelo facto de que as organizações autentizóticas têm uma missão comum 
e a mesma é convincente. A vida organizacional é mais que apenas rotina, os 
colaboradores sentem que fazem parte de algo maior, sentem-se envolvidos e 
comprometidos com a organização, acreditam e partilham dos seus valores, sentem-se 
partes integrantes do sucesso. ii) Há também um equilíbrio entre cultura, valores e práticas, 
todos funcionam em concordância. iii) As organizações autentizóticas também se 
distinguem pelo facto de haver confiança não só na liderança, mas também nos seus 
colaboradores. iv) A liderança tem um pensamento coletivo, cujo apoio mútuo e uma 
cultura colaborativa imperam. v) O ambiente organizacional de organizações autentizóticas 
promove relações de qualidade onde os colaboradores gostam de trabalhar, se divertem e 
onde é fomentado também o seu crescimento profissional. vi) Sente-se também nestas 
organizações respeito, igualdade e justiça. Em que os pagamentos são justos, bem como os 
benefícios, mas é igualmente importante que a liderança se importe também que todos os 
colaboradores sejam tratados de forma justa, sempre com o interesse no seu bem-estar. vii) 
Em organizações autentizóticas os colaboradores sentem que são ouvidos, que podem 
exprimir-se e que a sua contribuição é valorizada e são motivados a ter o máximo de 
autonomia possível, tal como são também encorajados a serem proactivos e 
empreendedores. viii) Vive-se uma cultura de reconhecimento, em que quanto maior a 
valorização, mais os colaboradores se envolvem com a organização e, por sua vez, os 
níveis de retenção de talento se tornam mais elevados. ix) Existem oportunidades e 
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incentivos contínuos para promover o desenvolvimento e crescimento, pois de um modo 
geral, as pessoas gostam de desafios, desde que se sintam num ambiente confortável e, 
seguro onde podem utilizar as suas habilidades e promover o seu crescimento pessoal. x) A 
liderança também é diferenciadora, na medida em que a liderança nestas organizações 
reconhece os seus colaboradores como o seu mais valioso capital. xi) A comunicação é a 
base, visto que é através da mesma que se permite a partilha de informação. Assim sendo, 
a comunicação é sempre transparente e genuína. xii) A liderança das organizações 
autentizóticas também compreende que os colaboradores também têm vida pessoal, há 
uma perspectiva holística em que há percepção da importância do equilíbrio entre o 
trabalho e a vida pessoal (Kets de Vries, 2017, 2018). 
 
Assim, quando se vive em organizações em que o comportamento organizacional é 
positivo e se observam os comportamentos já referidos, prevê-se a existência de felicidade 
no trabalho, que é mais um indicativo de que estes comportamentos são bons para a 
organização. Pois levando à felicidade, esta está comprovada como percussora de sucesso 
e de desempenho (Huppert, 2009; Spreitzer & Porath, 2012; Cunha et al., 2013).  
 
De um modo geral, o que se observa então é a importância cada vez maior conferida às 
pessoas, ao capital humano (Luthans & Youssef, 2004; Baker, 2015; Chmielecki, 2015; 
Kets de Vries et al., 2015; Guest, 2017). A orientação das “organizações felizes” são 
assim, aquelas que têm uma forte orientação para as pessoas, aliado a práticas de gestão e 
liderança competentes e assentes em valores. Esta gestão de capital humano implica a 
gestão do capital psicológico das pessoas, das características mencionadas e outras 
similares que se vão investigando, que bem fomentadas, através de atitudes positivas, 
refletidas na comunicação interna, levam a dados extraordinários, do ponto de vista dos 
resultados. E que, como já referido, não pode ser uma dimensão esquecida dada a 
competitividade do ambiente organizacional atual, em que é essencial que o impacto da 
positividade se manifeste de forma palpável e com capacidade de medição quanto impacto 
direto que possam ter no desempenho (Luthans & Youssef, 2007: 338). Além de que a 
felicidade dos trabalhadores também é influenciada pela recepção do seu ordenado e, para 
tal, a organização necessita de lucro. Portanto esta gestão orientada para o capital humano 
resulta numa vantagem competitiva única (Therkelsen & Fiebich, 2003: 120; Gonçalves, 
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2005: 510; Chmielecki, 2015; Dias et al., 2018). 
 
O COP tem então o seu foco no bem-estar dos colaboradores, em promover a sua 
felicidade através da psicologia positiva, toma as pessoas como o eixo central nas 
organizações, sempre com o propósito de fomentar o seu desenvolvimento e crescimento. 
O que, por sua vez, impulsiona o seu desempenho pois pretende que os objetivos pessoais 
dos colaboradores estejam equilibrados e em concordância com os objetivos económicos 
da organização (Baker, 2015). 
 
As pessoas, o capital humano da organização, devem ser vistos como a principal vantagem 
competitiva das organizações, são um elemento distintivo e que pode ser trabalhado de 
forma a que possa atingir o seu maior potencial e o seu maior desenvolvimento, pessoal e 
profissional. É importante que as organizações tenham esta consciência pois o 
investimento na gestão de pessoas é, sem dúvida, um bom investimento cujos retornos são 
diretamente relacionados com bons resultados para a organização (Luthans & Youssef, 
2004; Baker, 2015; Chmielecki, 2015; Kets de Vries et al., 2015; Guest, 2017).  
 
No entanto, importa também não esquecer que tal como o otimismo deve ser flexível, a 
positividade também. Tal como referido, a positividade constrói-se também tendo em 
atenção o que é negativo, por isso, foi desenvolvido um rácio de positividade, que faz a 
relação entre emoções positivas e negativas (Fredrickson, 2009 in Cunha et al., 2013: 323). 
Em que os resultados demonstrados são de que mais adequado é o rácio que ronda os três 
pontos, ou seja, três emoções positivas para uma negativa. No meio é que está a virtude, no 
equilibrar de forma correta as emoções, o negativo existirá sempre, há que saber lidar com 
esse clima. O grande desafio é que o caminho que à partida parece mais fácil, é o de 
emergir nas fraquezas e nas dificuldades ao invés de mostrar a luz. Daí que não existam 
muitas organizações a ter este tipo de práticas. Será que também pode ser por não saberem 
como fazê-lo? 
 
Como em qualquer campo ou disciplina, aprende-se praticando, como tal, há pontos que 
não devem ser esquecidos. Em primeiro lugar, há que entender a dimensão da 
comunicação interna enunciada inicialmente. Em que é necessário, por parte da 
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organização e da liderança, maximizar a comunicação, pois é a forma mais direta de 
receber feedback e promover o compromisso e envolvimento com a organização 
(Bharadwaj, 2014: 185). Mas depois seguem-se outros comportamentos que conferem 
ainda mais valor à comunicação e ao ambiente vivido internamente numa organização. Um 
comportamento que necessita de ser abandoado é o de tratar os funcionários como um 
“único público” (L’Etang, 2005: 522 in Welch & Jackson, 2007: 193; Welch, 2012: 253).  
 
Os colaboradores necessitam, deste modo, de se sentirem únicos, que a sua opinião conta. 
Portanto, devem não só tratá-los como únicos como mostrar interesse pelas suas opiniões e 
contribuições, mostrando-lhes os benefícios das situações, sejam elas de mudança ou não. 
Todos estes comportamentos têm também por base a promoção da transparência. Não só as 
suas opiniões contam, quando os mesmos pretendem transmiti-las (obviamente mantendo o 
bom senso de que a transmissão tem de ser por um canal ou momento adequado, como em 
cartas, reuniões próprias, caixas de recomendações), como há vontade e comportamentos 
por parte da liderança de tomar a iniciativa de saber das necessidades dos seus funcionários 
para também dessa forma se promover a confiança e o compromisso. Os colaboradores 
com atitudes com estes objetivos sentem-se amparados (Johansson, 2003: 338 in 
Bharadwaj, 2014: 186; Simonsson, 2002: 247 in Bharadwaj, 2014: 186).  
 
Este entendimento das preferências também é importante para entender, por exemplo, qual 
a forma ou canal de comunicação interna mais adequado à organização. Por norma, o que é 
pretendido são meios que potenciem a comunicação face a face, a comunicação 
interpessoal (Kahai & Cooper, 2003), sendo que outros também são adequados, e meios 
que sejam menos formais (Bharadwaj, 2014: 186). Esta busca pela melhor forma de 
comunicação é uma forma de assegurar que a comunicação interna não seja algo que passe 
despercebido ou até que irrite os colaboradores (Welch, 2012: 252). Há que ter noção dos 
comportamentos, mas tal como já foi referido, as emoções e os sentimentos dos 
funcionários são fatores de grande relevo na dinâmica positiva das organizações. 
 
A comunicação deve então fomentar a partilha de informação coerente, consistente, 
reforçando a transparência. Pois, o pretendido pelos colaboradores é diálogo e a liderança 
necessita de pensar em políticas de porta aberta (Bharadwaj, 2014: 188). O apoio deve ser 
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constante, não no sentido de não conferir responsabilidade aos colaboradores, mas sim 
promovendo a segurança psicológica. A comunicação interna como forma de feedback 
deve ser um mecanismo forte, bem coordenado de forma a que a visão e o trabalho do 
funcionário nunca perda o sentido e o significado para o mesmo, este deve sempre 
entender para que caminho está a direcionar-se.  A comunicação tem assim um papel 
fundamental na medida em que é também uma área que deve ser tida em conta pois tem 
uma capacidade enorme de efetuar mudanças no paradigma organizacional e no ambiente 
vivido na organização (Abu-Shamaa et al., 2015). 
 
A empatia é também uma prática que aumenta a noção que cada um tem de si mesmo, 
aumenta a disponibilidade o facto de cada um ser capaz de ter sensibilidade para com os 
colegas, saber colocar-se no lugar do outro, e consequentemente dar-lhe mais valor. O 
processo de procurar soluções, observar as situações de uma perspetiva diferente, o debate 
tem um efeito neurológico de aumentar os níveis de adrenalina, que é uma das 
responsáveis por auxiliar à libertação de sentimentos como a confiança, a esperança e o 
optimismo (Peterson et al., 2008). 
  
A meditação também tem os seus benefícios, na medida em que este processo de encontrar 
a disponibilidade para as emoções positivas é um processo que começa em cada indivíduo. 
Como tal, a meditação ao tratar-se de um momento em que cada um tem a sua atenção 
plena e estimula a parte do cérebro que está associada às emoções, em tentar saber lidar ao 
máximo com as mesmas e com o que o aflige. Faz com que após a inteligência emocional 
de cada um de saber lidar melhor consigo mesmo, esteja assim mais disponível para o 
fazer em grupo, podendo servir como influência e modelo inspirador aos demais, tornando-
se então uma prática transversal de todos conseguirem regular melhor as suas emoções 
(Peterson et al., 2008). A meditação é também benéfica para minimizar um sentimento 
muito presente no dia a dia de cada um e da organização também, que é o stress, muitas 
vezes inibidor de que os colaboradores atinjam o seu maior potencial pois estão 
condicionados por esse sentimento. Assim o treino da meditação pode ser um apoio ao 
aumento do nível de positividade dentro de uma organização, aumentando o humor do 
colaborador e diminuindo a sua ansiedade (Peterson et al., 2008). 
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Uma outra forma que pode ser um auxílio à promoção de um comportamento 
organizacional positivo tem que ver com o “coaching”, uma forma de os indivíduos, ou até 
mesmo em equipa, debaterem e refletirem sobre temas e comportamentos, que muitas 
vezes na agitação diária não têm a devida atenção, mas que por sua vez tem repercussões 
muito importantes. Pode ser uma forma de tutoria em que cada um entende de uma melhor 
forma o que é esperado de si e do seu trabalho. Conseguindo assim ter um melhor 
desempenho, aconselhamento na medida em que pode ajudar a encontrar soluções de como 
lidar com determinadas situações ou orientação, como quando é empregue a um 
colaborador recém-chegado à organização e que necessita de um apoio e guia às condutas. 
De uma forma geral pode ser um meio para fomentar a positividade na organização, pois é 
mais um auxílio a que cada um se compreenda melhor, saiba gerir melhor as suas emoções 
e por sua vez estar mais preparado para a dinâmica relacional no seio de uma organização 
(Peterson et al., 2008; Metz, 2010). 
 
É essencial ter a consciência do que fazer para melhorar o desempenho dos colaboradores, 
pois além de ser importante para que a organização obtenha os resultados pretendidos, é 
também porque manter o bom desempenho dos colaboradores não é um processo tão 
simples como pode parecer, exige esforço e acima de tudo consciência da sua importância 
e da sua dificuldade (Baker, 2015). A comunicação é um apoio transversal a todos os 
métodos de apoio à promoção de um comportamento organizacional positivo, pois está 
presente direta ou indiretamente em todos os processos, seja através de comunicação 
verbal ou não verbal. No entanto é essencial que essa comunicação seja o mais aberta e 
clara possível, sempre assente em valores positivos para estar em concordância com o 
pretendido (Baker, 2015). 
 
Podem ser implementadas intervenções de treino para desenvolver capacidades de recursos 
psicológicos positivos, que aliam a comunicação com a prática da mesma e de outros 
comportamentos. Envolvem o desenvolvimento da esperança na capacitação dos 
colaboradores, fazendo com que estabeleçam objetivos e percepcionem caminhos realistas 
com o foco nos resultados que pretendem e fomentando a necessidade de estar preparado 
para possíveis e naturais dificuldades. Este exercício leva ao desenvolvimento e com 
estratégias bem desenvolvidas, o otimismo surge de forma mais natural, houve antecipação 
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de possíveis obstáculos, mas também forma de os ultrapassar. Ao pensar nas dificuldades 
pensando no risco, mas com um plano pensado para o mesmo, desencadeia-se o 
aprimoramento da resiliência facilitando, por sua vez, o desenvolvimento cognitivo, 
emocional e processos de adaptação comportamental (Youssef & Luthans, 2007: 794).  
 
Portanto todas estas medidas devem ser tomadas em conta pela liderança, pois é esta que 
assume o papel de definir que tipo de organização pretende. Visto que "a liderança 
representa dois terços do impacto nas atitudes e comportamentos dos colaboradores" 
(Zetterquist & Quirke, 2007: 19). Na liderança existem várias correntes de pensamento, 
várias teorias quanto à melhor forma de liderança a adotar para potenciar organizações 
com comportamentos positivos. Alguns autores apontam a liderança transformacional 
como a mais adequada, pois está orientada para as pessoas o que cria envolvimento 
emocional, potenciando atitudes, comportamentos e emoções positivas (Men, 2014: 267). 
Outras correntes falam de liderança autêntica. Contudo, seja em que tipo de liderança for, a 
importância do diálogo é determinante pois pressupõe participação e deve também 
potenciar um sistema de comunicação interna simétrica (Men, 2014: 267). 
 
O estilo de liderança a seguir tem, deste modo, de ter o seu foco na positividade e a criação 
de líderes autoconscientes ao invés de se focar nos pontos negativos, condutas que ao 
longo do tempo podem ser fomentados na organização através de perseverança e 
tenacidade. A conduta positiva da liderança vai sendo assimilada pelos colaboradores da 
organização, podendo começar apenas por um e que, com o passar do tempo, se vai 
tornando transversal aos demais como que por uma influência, como espirais ascendentes 
de bem-estar emocional (Fredrickson, 2001; Baker, 2015). A liderança inevitavelmente 
também tem impacto na promoção de um capital psicológico positivo, pois o nível de 
positividade que um líder emana tem relação como os colaboradores se sentem no seio 
organizacional (Peterson et al., 2008; Baker, 2015). 
 
Portanto, o foco das correntes atuais são as interações humanas, os relacionamentos, visto 
que as organizações têm também de ser cada vez mais humanas. A positividade está dentro 
desta corrente atual, pois também ela tem na sua base a interação humana, que utiliza 
acima de tudo como meio ou canal a comunicação interna. O que leva a mais um ponto 
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importante na liderança, de que o nível quotidiano das organizações é cada vez mais 
relevante para os resultados (Cunha et al., 2005: 112).  
 
Ao colocar os colaboradores como centro da organização e adoptando condutas que 
potenciam o seu desenvolvimento, torna-se inevitável que se aborde também a perspetiva 
do desenvolvimento de recursos humanos, o desenvolvimento de pessoas. Nesta perspetiva 
as pessoas são importantes, mesmo sem pensar no seu potencial enquanto capital humano e 
as suas necessidades são tidas em conta, nunca sendo subvalorizadas em relação às 
necessidades da organização. É benéfico para cada organização investir nas suas pessoas 
pois é a mesma que colhe as vantagens desse comportamento de atenção, pois obtém 
colaboradores mais motivados que entendem o significado do seu trabalho e como tal 
conseguem naturalmente atingir o seu maior potencial e maiores níveis de desempenho 
(Holton, 2009 in Baker, 2015). 
 
Tudo isto culmina também na cada vez maior importância dada às soft skills na liderança, 
mas também em geral, no ambiente organizacional (Chmielecki, 2015: 36; Kets de Vries et 
al., 2015). O saber lidar com as pessoas é saber ir mais além que a competência meramente 
técnica, que atualmente já se encontra desatualizada (Cunha et al., 2005: 112). Quanto 
melhor for este domínio das competências interpessoais, mais as organizações atuais serão 
positivas e com maior capacidade para alcançarem objetivos positivos. 
 
Contudo esta abordagem positiva parece mais simples do que realmente é, trata-se de uma 
corrente de pensamento que se encontra a ser cada vez mais desenvolvida, mas uma 
certeza existe, de que não é simples. É um processo que exige dedicação, envolvimento, 
compromisso e participação de todos, é o caminhar para o bem comum. No entanto, o 
“pensamento positivo” não apaga os problemas, pode é mudar a forma como eles são 
encarados (Cunha et al., 2005: 112).  
 
Como qualquer outra abordagem deve ser feita de forma consciente e ética, seguindo a 
máxima de Quintilian, “a boa organização a comunicar bem” (Welch & Jackson, 2007: 
189). Assim «não há nada de extraordinário ou de sobre-humano em nenhuma destas 
ações; apenas o facto de serem feitas consistente e corretamente e de, todas juntas, 
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produzirem a excelência» (Weick & Browning, 1991: 14). 
 
A comunicação interna tem, neste contexto, efetivamente capacidade para influenciar a 
satisfação dos colaboradores o que, por sua vez, também influência a sua integração. Como 
tal, a comunicação interna deve ser uma preocupação por parte da liderança, para que esta 
seja o mais eficaz possível, pois isso influenciará a satisfação dos colaboradores, que é 
condição para melhores resultados organizacionais, funcionando assim a comunicação 
interna eficaz como uma vantagem competitiva (Jacobs et al., 2016). 
 
A comunicação interna é também a comunicação de cada colaborador, todas as formas de 
comunicação devem funcionar em conjunto para levar cada organização e os seus 
colaboradores a cumprirem os seus objetivos, a criarem um ambiente positivo e de 
respeito, que leva à satisfação de todos. E, consequentemente, a que estejam mais 
disponíveis e com mais capacidade para atingirem o seu maior potencial e potenciar ao 
máximo o desempenho da organização (Jacobs et al., 2016; Md Norbin et al., 2011; Yee et 
al., 2008). 
  
A comunicação interna deve ser vista de forma estratégica e essencial na conquista de 
sucesso pelas organizações (Vercic et al., 2012), pois tem diversos poderes e um deles é de 
facilitar o entendimento das diferentes partes envolvidas na organização, como por 
exemplo, as relações entre os colaboradores e a sua liderança (Jacobs et al., 2016). 
 
O entendimento em contexto organizacional do papel da comunicação e, sobretudo, da 
comunicação interna de apoiar à mediação de conflitos, partilhar informação, 
impulsionadora de atitudes, desenvolver a compreensão e ainda ser uma ferramenta de 
persuasão permite uma orientação subtil para promover a ação desejada (Bharadwaj, 2014: 
186), quando bem entendida e trabalhada potencia realmente uma vantagem competitiva 
única (Luthans & Youssef, 2007: 341). E, por isso mesmo, deve ser encarada nas 
organizações como uma dimensão estratégica que contribui, inclusive, para o 
desenvolvimento de um ambiente organizacional mais humano e positivo (Brandão, 2018). 
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CAPÍTULO III – Metodologia 
 
1. Objeto de Estudo – A Comunicação Interna do Grupo EDP pelos seus decisores 
 
A comunicação interna é um ponto muito forte no Grupo EDP, é um aspeto considerado 
estratégico para o Grupo. É um meio utilizado pela organização e pelos seus decisores para 
fomentar a cultura do Grupo, bem como auxiliar em mudanças, como mais recentemente, 
por exemplo, a crescente mudança para o digital. 
 
No Grupo, a comunicação interna é pensada de forma a satisfazer os colaboradores e a 
fomentar o mais possível o seu sentimento de pertença ao mesmo. Pois a EDP acredita que 
são os seus colaboradores a razão do seu sucesso e, entende também que os devem manter 
felizes, motivados e comprometidos com o Grupo. É assim que a comunicação interna 
ganha força e demonstra a sua importância em promover um ambiente organizacional mais 
humano e positivo, pela promoção de sentimentos positivos aos colaboradores. 
 
É a Direção de Comunicação que gere toda a comunicação interna do Grupo EDP, porém 
depois existem focal points em todas áreas/empresas para assegurar da melhor forma a 
comunicação específica de cada área. Nem todas as áreas têm uma equipa dedicada a 
tempo integral à comunicação, porém a comunicação interna é valorizada de forma 
transversal no Grupo.  
 
Como meios de comunicação interna, a EDP possui: 
 Intranet “edpON intranet”  
 Televisão interna “edpON tv” 
 Revista interna “edpON Revista” 
 Newsletter interna “EDP what’s ON” 
 Plataforma “Workplace by Facebook” 
 
No entanto, os Eventos Internos e os próprios Edifícios da EDP são também uma forma de 
comunicação interna, como tal, merecem a sua atenção, que será mencionada mais adiante. 
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Intranet “edpON intranet” 
 
Começando pela Intranet, a EDP possui uma intranet há diversos anos, porém 
recentemente lançou uma nova intranet. Esta nova intranet tem como objetivo de aumentar 
a inclusão de cada vez mais vertentes, sejam elas de texto, imagem, vídeo, áudio ou 
interacção social. De uma forma geral, é assim criada de forma a tornar-se mais ágil, mais 
visual e mais agregadora. 
 
Em termos de conteúdos, a intranet divide-se por secções. A primeira secção prende-se 
com o Grupo EDP, em que podem ser encontradas informações gerais do Grupo. Na 
segunda secção podem encontrar-se informações relativas a todas as empresas do Grupo, 
bem como as empresas fora de Portugal. A terceira secção diz respeito ao Colaborador 
EDP, em que é, tal como o próprio nome indica, a secção foi feita especialmente a pensar 
nas necessidades dos colaboradores. A última secção diz respeito ao What’s ON, que tem 
que ver com os meios de comunicação interna, como a revista e a televisão, e os meios 
sociais nos quais a EDP se encontra, como o LinkedIn ou o Workplace. As secções que 
mais despertam interesse são então as duas últimas. 
 
Quanto à secção do colaborador EDP, esta encontra-se subdividida em outros segmentos, 
desde a chegada do colaborador ao Grupo, até que o mesmo deixe a sua vida efetiva como 
colaborador. Assim os pequenos segmentos começam pelo “Início da Jornada”, que diz 
respeito ao Acolhimento e Integração, evento muito importante para o Grupo EDP, 
preparado em parceria entre a Direção de Recursos Humanos e a Universidade EDP. É um 
evento que pretende acolher os colaboradores recém-chegados ao Grupo, em que os dois 
dias são pensados de forma a que os recém-colaboradores conheçam melhor o Grupo, mas 
que também entrem no espírito de partilha e entre-ajuda do mesmo, visto que as atividades 
são atividades de equipa. Depois dos dois dias iniciais, os colaboradores estão então 
acolhidos no Grupo, conhecem melhor a cultura e a atividade da EDP, bem como 
estabelecem novos contactos com outros recém-colaboradores. Por este evento entende-se 
a importância conferida às pessoas no Grupo EDP. Há um cuidado para que as pessoas se 
sintam felizes, acolhidas e integradas no Grupo desde a sua chegada. É preparado um 
evento para serem dadas as boas vindas e para fomentar a cultura do Grupo entre os 
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membros mais recentes através de atividades e depoimentos de colaboradores mais 
experientes ou antigos. 
 
O segundo segmento diz respeito a “Gerir o percurso”, em que os colaboradores podem 
encontrar aqui informações relativas ao seu desenvolvimento, mobilidade entre empresas 
ou até entre geografias, desempenho, compensação e benefícios por ser colaborador do 
Grupo. 
 
O terceiro segmento prende-se com “Viver a EDP”, onde os colaboradores são convidados 
então a integrar-se no ambiente EDP e no que o rodeia, na medida em que encontram 
acessos para o clima EDP, a diversidade e inclusão. Mas também, as ações de voluntariado 
existentes, em que os colaboradores são livres de participar e lhes são concedidas horas do 
seu horário laboral para fazer essas atividades. 
 
Por último encontra-se o segmento relativo à reforma ou à pré-reforma, que se intitula 
“Preparar novas jornadas”. Assim o colaborador encontra-se apoiado em todas as etapas do 
seu percurso enquanto colaborador EDP, até mesmo na sua reforma em que parece que já 
não se trata de um membro integrante do Grupo, porém a cultura é a contrária, é sim de 
que o colaborador será sempre um colaborador EDP. 
 
Relativamente à secção What’s ON, tal como mencionado acima, é possível encontrar 
então acessos diretos à televisãoo corporativa, às edições em pdf da revista interna, bem 
como aos próprios websites da EDP. Quanto às redes sociais, são então apresentadas as 
redes em que a EDP se encontra representada, a saber, LinkedIn, o Workplace, o 
Instagram, o Spotify, o Facebook Innovation at EDP e o Twitter Innovation at EDP. 
 
 
Televisão interna “edpON tv” 
 
A edpON tv é então a televisão corporativa do Grupo EDP extensível a todos os países 
onde o Grupo atua e a emissão pauta-se por temas como a energia, os recursos humanos, a 
sustentabilidade e os negócios. 
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Funciona como uma verdadeira estação de televisão com uma programação definida e com 
diversos programas, sempre associados ao universo EDP. Pode ser observada em todos os 
edifícios do Grupo, nas diversas televisões existentes, espalhadas pelas várias instalações. 
Pode ser também visualizada online em direto, e podem igualmente rever-se os respetivos 
programas pois estes ficam armazenados como vídeos no website da edpON tv. 
 
É um meio de comunicação interna que mostra as diversas áreas do Grupo EDP, 
potenciando assim que todos os colaboradores possam visualizar o Grupo como um todo, 
estarem informados e sentirem-se como parte integrante do mesmo. Além disso, é também 
um meio utilizado para esclarecer os colaboradores, quando alguma notícia é divulgada 
acerca do Grupo nos meios de comunicação externos e é importante um esclarecimento por 
parte da liderança. 
 
 
Revista interna “edpON Revista” 
 
A revista interna é uma revista bimensal, que é impressa e entregue na morada cedida 
pelos colaboradores a cada edição. É também encontrada pelas diversas salas e edifícios do 
Grupo. Os seus temas também são diversos, mas sempre associados à temática do Grupo. 
 
A revista apresenta dois lados, o lado local e o lado global, fazendo um pouco a 
diferenciação dos conteúdos pela sua área geográfica. É uma publicação que tem como 
objetivo também destacar os eventos mais importantes dentro de cada área geográfica, seja 
mais local ou global. 
 
É um meio de comunicação interna que também tem a sua própria equipa dedicada à sua 
produção. Os temas e os conteúdos que entram dentro de cada edição são então discutidos 
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Newsletter interna “EDP what’s ON” 
 
A newsletter interna é mais uma outra forma de comunicação interna que o Grupo EDP 
possui. Trata-se de uma newsletter semanal, enviada aos colaboradores, mas também aos 
estagiários, ao contrário da revista que só é enviada para os colaboradores, devido 
essencialmente aos custos de impressão e envio. 
 
A newsletter interna encontra-se assim dividida em pequenas secções, mas é no fundo um 
resumo das notícias, eventos, reportagens da edpON tv, mais relevantes da semana. 
Funciona como mais uma forma de que os colaboradores estejam a par do que acontece no 
Grupo, sendo uma organização de grandes dimensões, em que estas iniciativas de união e 
integração são essenciais.  
 
 
Plataforma “Workplace by Facebook” 
 
A plataforma “Workplace by Facebook”, é também uma forma de comunicação interna do 
Grupo EDP. É a mais informal, mas ainda assim há sempre um cuidado nas publicações 
dos colaboradores, na medida em que não deixa de ser um meio institucional.  
 
A plataforma funciona de forma semelhante ao Facebook, visto que esta é apenas uma 
atualização para consentir a sua utilização a nível interno nas organizações. No Workplace 
da EDP encontram-se assim diversos grupos de interesse a que os colaboradores se podem 
juntar, é onde são feitos diversos passatempos pela equipa de comunicação, entre outros. 
 
 
Quanto aos Eventos Internos e aos próprios Edifícios do Grupo EDP, são também uma 
forma de comunicação interna e como tal, a par dos meios mencionados acima, é passível 
de tecer comentários acerca dos mesmos, de forma a tentar compreender como estes 
podem ter também um papel estratégico que apoie a tornar o ambiente organizacional mais 
positivo. 
 
  81 
Começando pelos Eventos Internos, são desenvolvidos pelo Grupo EDP, em diversas 
áreas, que promovem a inclusão, a partilha e o contacto entre os colaboradores. Como já 
referido, desde o momento em que chegam os colaboradores são convidados a participar 
em eventos pensados pela organização, sendo o primeiro o já mencionado evento de 
Acolhimento e Integração. Bem como outros eventos, como os encontros EDP, em que são 
acima de tudo uma forma de integração e novamente de passagem da cultura vivida pelo 
Grupo, e que o mesmo pretende que seja apreendida e também vivida pelos seus 
colaboradores. Pois assim os mesmos sentir-se-ão mais integrados, mais felizes, mais 
motivados e serão também eles promotores de um ambiente organizacional mais positivo. 
 
Os próprios Edifícios, diversas instalações do Grupo, são também uma preocupação para a 
EDP. O maior exemplo, e também o mais recente, são as instalações da sede da 
organização na Avenida 24 de Julho, em Lisboa. Em que todos os detalhes são pensados de 
forma a que o edifício seja do agrado dos colaboradores, bem como das suas necessidades. 
São criados espaços de trabalho convidativos ao trabalho de equipa, bem como espaços de 
uma maior descontração que fomentam o equilíbrio entre o trabalho e momentos de pausa 
necessários no dia a dia dos colaboradores. Assim, são os Edifícios também uma forma de 
comunicação interna, menos direta, mas que oferece também as suas consequências e que 
os seus objetivos e, consequentemente, os seus efeitos também merecem atenção. 
 
A par do Grupo, mas mais especificamente a comunicação interna da EDP é muitas vezes 
premiada, ao longo dos últimos anos, este é o resumo dos prémios mais relevantes na área 
da comunicação interna: 
 
2019 
 Human Resources 
A EDP foi premiada, na oitava edição dos prémios Human Resources, na área de 
Comunicação Interna. 
 Human Resources 
A EDP venceu a categoria “Eventos Internos”, sendo considerada a empresa que 
melhor os promove, utilizando-os como um instrumento de motivação, 
envolvimento e engagement, na oitava edição dos prémios Human Resources. 
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2018 
 Human Resources 
A EDP foi premiada, na sétima edição dos prémios Human Resources, na categoria 
de “Comunicação Interna” e “Eventos Internos”. 
 Associação Portuguesa de Comunicação de Empresa  
A EDP whats on foi premiada como a Melhor Newsletter. 
A revista edpON foi distinguida na categoria de Melhor Publicação Interna. 
A edpON tv foi premiada como a Melhor Televisão Corporativa. 
 Fundacom 
Os prémios Fundacom, que reconhecem a excelência e boas práticas de relações 
públicas e organizacionais, premiando os melhores projetos de comunicação 
produzidos e divulgados em português ou castelhano. A EDP ganhou o prémio na 
categoria de Newsletter ou Webletter com o projeto Whats On. 
 
2015 
 Meios e Publicidade  
A EDP destacou-se em cinco categorias na terceira ediçãoo dos Prémios 
Comunicação Meios e Publicidade (M&P). Esta edição voltou a distinguir os 
melhores trabalhos de consultoras de comunicação e relações públicas, bem como 
os projetos desenvolvidos pelos departamentos de comunicação das empresas. A 
EDP venceu em diversas categorias, mas quanto à comunicação interna, venceu a 
categoria de “Melhor Evento Interno” com os “Encontros EDP” e “Melhor 
Intranet”.  
 European Association for Internal Communication (FEIEA) 
A edpON revista e o projeto EDP ONE Encontros 2014 conquistaram o primeiro 
lugar nos prémios FEIEA 2015, nas categorias Best multi-language publication e 
Best internal communication event, respetivamente. Estes prémios voltam assim, a 
reconhecer o trabalho que tem vindo a ser desenvolvido pelo Grupo EDP, na área 
da comunicação. Sendo um dos maiores eventos corporativos realizados em 
Portugal, o Encontro EDP de 2014 marcou a diferença pela logística envolvida: 
oito meses de preparação, 72 horas consecutivas de montagem, 450 profissionais 
envolvidos, ecrã gigante com 300 metros de comprimento e 10 metros de altura, 
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95% de iluminação com leds de baixo consumo e 95 autocarros para o transporte 
de todos os cerca de 7.000 colaboradores, de vários pontos de Portugal. O modelo 
foi replicado em Espanha, Estados Unidos e Brasil, de modo a chegar aos quase 
12.000 colaboradores da EDP. 
 
2014 
 European Excellence Awards 
A edpON intranet foi considerada a melhor da Europa, na categoria corporate 
media – intranet. Os European Excellence Awards reconhecem anualmente as 
melhores práticas de relações públicas e comunicação a nível da Europa. 
 European Association for Internal Communication (FEIEA) 
A edpON intranet ganhou o primeiro lugar nos FEIEA Grand Prix. A edpON tv e a 
edpON revista também foram distinguidas, mas ficando em terceiro lugar. 
 
2013 
 Digital Communication Awards 
A edpON intranet foi a vencedora dos Digital Communication Awards na categoria 
Intranet. Estes prémios distinguem, anualmente, os projetos mais inovadores  da 
área da Comunicação Digital, em 38 categoria diferentes. 
 European Association for Internal Communication (FEIEA) 
A Comunicação da EDP ganhou seis prémios na edição FEIEA Grand Prix 2013: o 
primeiro lugar nas categorias Internal Regural Multi-Language Publication, com a 
edpON revista, e Intranet Site, com a edpON intranet. Conquistou ainda a distinção 
de runner-up na categoria dedicada à Comunicação Audiovisual, com a edpON tv, 
e foi ex aequo runner-up na categoria de Communication Strategy Ongoing com o 
Programa Conciliar. Na categoria Internal Communication Strategy ficou no 
terceiro lugar, com o Programa de Voluntariado EDP. O Special Prize Major Player 
foi também entregue à EDP e ao Desafio Global Ativism, pelo trabalho We are 
EDP, o mote utilizado para todos os eventos internos. 
2012 
 European Association for Internal Communication (FEIEA) 
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A EDP conquistou o título europeu de comunicaçãoo multicultural. A natureza 
multicultural da comunicação feita pela edpON revista foi reconhecida pelos 
profissionais europeus da comunicação. A FEIEA atribuiu um segundo luga à capa 
de uma edição especial da edpON revista, na categoria Best Cartoon/Illustration e a 




 European Best Event Awards 
Várias foram as distinções para o Grupo EDP, culminando com a distinção da 
Melhor Empresa Promotora de Eventos. 
 European Association for Internal Communication (FEIEA) 
A televisão corporativa do Grupo EDP conquistou o primeiro lugar na categoria 
Comunicação Audiovisual, nos FEIEA Grand Prix Awards 2011. 
 
2010 
 European Association for Internal Communication (FEIEA) 
A comunicação da EDP foi disntinguida, a nível europeu, no FEIEA Grand Prix 
Awards 2010. A EDP alcançou a posição runner-up nas categorias “Comunicação 
Audiovisual” com a televisãoo corporativa edpON tv, e “Site Intranet” com o portal 
Sou EDP. O grupo foi ainda distinguido com um terceiro lugar na categoria “Capa 
de Publicação” com a capa da Revista edpON 17. 
 
2009 
 European Association for Internal Communication (FEIEA) 
A EDP foi premiada com o segundo lugar, no FEIEA Grand Prix 2009, com a 
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2. Problemática e Questão de Investigação  
 
Para qualquer investigação, é necessário estabelecer um ângulo através do qual se pretende 
estabelecer a pesquisa. Neste caso, o conceito geral começa pela comunicação interna, 
visto ser o tema de estudo sobre o qual me pretendia debruçar. Em seguida, foi necessário 
entender o que eu gostaria de compreender melhor relativamente à comunicação interna, 
na medida em que se trata de um campo bastante vasto. 
 
Após diversas leituras, pois a pesquisa bibliográfica é essencial para aferir ideias e 
perceber a possibilidade, ou não, de executar determinado estudo, bem como depois da 
minha experiência profissional, que é importante para ver como a prática pode ser ou não 
um reflexo da teoria, cheguei à ideia de problematizar se a comunicação interna pode ser 
vista como um meio estratégico para o desenvolvimento de diversas ações, bem como um 
apoio à gestão da própria organização.  
 
Nesse sentido, o meu primeiro objetivo prendeu-se em analisar quais as condições que 
devem existir para que a comunicação interna possa ser vista como um meio estratégico de 
apoio à gestão da organização. Na medida em que devem existir condições para que tal 
seja possível de acontecer. O enquadramento teórico dá uma explicação bastante coerente 
quanto a este tema, pois oferece diversas condições que possibilitam a capacidade da 
comunicação como um meio de apoio à gestão. Como tal, esse objetivo em muito é 
respondido pelo enquadramento teórico. Relativamente ao caso de estudo, a aplicação 
deste objetivo ao Grupo EDP, é mais no sentido de verificar se realmente essas condições 
são pensadas pelos decisores da comunicação interna e se estão reunidas assim na 
organização. 
 
Em seguida, algo que sempre me preocupou foi a felicidade das pessoas, de um modo 
geral. E quando penso na quantidade de horas que cada pessoa dispende do seu dia no seu 
respetivo emprego, é possível chegar à conclusão de que a maior parte do tempo de cada 
um é dispendido no trabalho. Como tal, penso que o emprego deve ser um local em que os 
colaboradores se sentem felizes pois isso irá refletir-se na sua vida pessoal, visto que a 
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maior parte do seu tempo é passado no seu emprego. Como tal, comecei a pensar em 
formas de aliar o meu principal objeto de estudo à ideia da felicidade e da positividade. 
 
Foi assim que, novamente através de leituras expressas no enquadramento teórico, 
encontrei uma área de estudo muito interessante que se prende com o ambiente 
organizacional positivo, que tem que ver exatamente com a noção da importância da 
existência de um ambiente organizacional positivo, em que os colaboradores com a 
existência de diversas condições se sentem felizes no seu local de trabalho o que potencia 
também a sua produtividade e, consequentemente, melhores resultados para a organização. 
Então um outro objetivo tem então que ver se efetivamente a comunicação interna na EDP 
tem como uma das funções, a manutenção de um ambiente organizacional positivo. Ou 
seja, saber se aquando da decisão das ações de comunicação, os decisores da organização 
têm como objetivo a promoção de um ambiente organizacional mais positivo na EDP. 
 
É assim que chego à questão de investigação: “Qual o papel estratégico da comunicação 
interna definida pelos decisores do Grupo EDP para o desenvolvimento de um ambiente 
organizacional positivo?”. E que servirá como sustentam Quivy e Campenhoudt (2005: 44) 
“como fio condutor da investigação”, como um guia que norteará o presente estudo junto 
dos decisores do Grupo EDP. 
 
 
3. Estratégia Metodológica 
 
O Grupo EDP é uma organização com quase 12.000 colaboradores que, tal como 
mencionado anteriormente, muito valoriza a comunicação interna. É também uma empresa 
conhecida pela importância que confere aos seus colaboradores, através da promoção do 
seu desenvolvimento, bem como através de eventos e atividades que promovem a sua 
integração e acolhimento no Grupo, desde a sua chegada até mesmo ao momento pós-
reforma. 
 
Pelos valores apresentados pelo Grupo, é então uma organização que se enquadra 
perfeitamente nos objetivos da investigação, porém é importante estabelecer uma estratégia 
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metodológica adequada para após ser possível aferir resultados e chegar às devidas 
conclusões. Em primeiro lugar, é importante mencionar que uma investigação define-se 
por “algo que se procura. É um caminhar para um melhor conhecimento...” (Quivy e 
Campenhoudt, 2005: 31 – 32). Assim é necessário entender qual o caminho que se 
pretende percorrer e estabelecer um ângulo, pois há que ter em conta as devidas limitações, 
gerindo assim os riscos, mas também não colocando em causa a própria investigação. 
 
Posto isto, o ângulo pelo qual me pretendo então debruçar, o objeto de estudo por mim 
escolhido e também mencionado na primeira parte deste capítulo prende-se com a 
comunicação interna do Grupo EDP, mas do ponto de vista dos seus decisores, de quem 
pensa as ações de comunicação interna a desenvolver dentro do Grupo, consoante os meios 
e possibilidades existentes. Esta escolha possibilita concentrar-me nos objetivos e na forma 
como a comunicação interna é pensada, permitindo-me assim após a investigação 
responder a qual é efetivamente o papel estratégico da comunicação interna no Grupo EDP 
para promover um ambiente organizacional mais positivo. Na medida em que vou 
compreender que funções são pensadas para a comunicação interna, bem como qual a sua 
dimensão estratégica. 
 
Como mencionado acima, o Grupo EDP é composto por diversas empresas, porém nem 
todas as suas empresas têm uma área especificamente dedicada à comunicação interna. 
Porém a valorização da mesma não é de todo comprometida pois na holding está 
assegurada a comunicação com essas empresas bem como a definição de focal points para 
garantir que se tomam as melhores decisões de comunicação interna. Bem como garantir 
também o seu acompanhamento ao longo das ações e o seu relatório aquando do término, 
para confirmar ou não o cumprimento dos objetivos propostos. 
 
Assim, estabelece-se como metodologia a seguir nesta investigação, a de âmbito 
qualitativo, em que as técnicas de recolha de dados são descritivas e a posterior análise é 
cuidadosa. Este tipo de metodologia incide mais então nos processos e menos nos 
produtos. A metodologia qualitativa permite então aferir conclusões através de dados 
obtidos numa amostra relativamente pequena, mas muito relevante e representativa. Na 
medida em que a principal preocupação desta metodologia não é a representatividade 
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numérica, mas sim compreender melhor a organização e o objeto de estudo, neste caso, 
analisar o papel estratégico da comunicação interna para o desenvolvimento de um 
ambiente organizacional positivo do Grupo EDP assumido, ou não, pelos seus decisores. 
 
A escolha por uma metodologia qualitativa prende-se também com o carácter holístico do 
tema. Como tal, a investigação encontra-se posicionada cientificamente num campo 
interpretativista. No sentido em que não se pretendem estabelecer relações de causa efeito, 
recusando o modelo positivista. Pretende-se assim compreender melhor a realidade em que 
a organização opera e interpretar potenciais melhorias através da comunicação interna e de 
um ambiente organizacional mais positivo. 
 
Após a compreensão da problemática, da noção de que a investigação se enquadra num 
campo holístico e de que se trata de uma investigação interpretativista, é necessário 
escolher os métodos adequados para aferir resultados. 
 
O primeiro momento prende-se com os dados exploratórios, que se tratam da primeira 
recolha de dados. Tem que ver com a observação direta, aquando da realização do meu 
estágio profissional no Grupo durante nove meses, a análise documental dos diversos 
materiais disponíveis de comunicação interna do Grupo EDP, bem como também de 
alguns materiais disponibilizados online, como o próprio website e o seu Relatório & 
Contas, por exemplo, mas também na realização de uma entrevista exploratória. 
Relativamente à entrevista exploratória, a escolha da pessoa à qual se irá realizar a mesma 
é relevante, na medida em que servirá como base para a organização do segundo momento. 
 
O segundo momento da recolha de dados tem então que ver com os dados primários, que 
opto pela realização de entrevistas a decisores da comunicação interna do Grupo EDP. 
Através das quais, confronto com a entrevista exploratória, bem como com os restantes 
dados exploratórios, e também com o enquadramento teórico. Após esse confronto e 
triangulação de dados, é então possível chegar às devidas conclusões e conseguir responder 
à questões de investigação a que este estudo se propõe a responder. 
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3.1 Dados Exploratórios 
 
Os dados exploratórios são então o primeiro momento da investigação, para os quais são 
determinados neste estudo, três modos de aferição: a observação direta; a análise 
documental; e a entrevista exploratória, e que, serão explicados mais em detalhe adiante. 
Esta fase pode parecer de pouca relevância, mas antes pelo contrário. Na medida em que se 
trata da primeira fase de relação com os dados, que servirá de base para a fundamentação 
das perguntas a realizar nos dados primários, que serão os resultados onde as conclusões se 
do estudo se irão, sobretudo, depois debruçar. A fase exploratória foi, deste modo, uma 
fase pensada e aferida de forma cuidadosa. Em primeiro lugar pela observação cuidadosa 
do quotidiano organizacional, em segundo lugar pela escolha adequada dos documentos e 
materiais a analisar na análise documental e, por último, mas não menos importante, pela 






A observação direta trata-se de um método em que se recolhem as informações, na qual “o 
próprio investigador procede diretamente... apelando ao seu sentido de observação” e à sua 
inteligência para observar as situações (Quivy e Campenhoudt, 2005: 164). Foi 
exactamente o que tive oportunidade de fazer aquando dos meus nove meses de estágio no 
Grupo EDP. 
 
O meu estágio profissional no Grupo EDP estava relacionado diretamente com a 
comunicação, tanto interna como externa, mas a maior parte dos projetos tinham que ver 
com ações de comunicação interna, em que algumas eram mesmo transversais a todo o 
grupo. Como tal, tive a oportunidade de estar presente na decisão de diversas ações, bem 
como de acompanhar as mesmas ao longo da sua preparação. Tive também a oportunidade 
de acompanhar o monitoramento e a posterior avaliação das ações. Assim, as ações eram 
das mais variadas áreas e utilizavam diversos meios e materiais.  
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Estive presente na realização de eventos, preparação de dias de equipa, preparei conteúdos 
para a intranet, para a revista interna e para a televisão, bem como monitorizei diversas 
ações do quotidiano em que havia contacto entre os diversos colaboradores. Posto isto, 
estive diretamente envolvida com os decisores da comunicação interna, o que me deu uma 
melhor noção dos objetivos que têm para com a comunicação interna, bem como o que 
privilegiam em cada ação comunicacional. 
 
Este método permite então que se recolham informações, selecionando as que são mais 
pertinentes e significativas para o estudo em questão. Na verdade, o investigador sente-se 
como um elemento integrante no “todo”, tal acontece porque “são captados 
comportamentos no momento”. Ou seja, é possível sentir-se parte da organização, uma vez 
que se tem cuidado com o “aparecimento, ou à transformação dos comportamentos e aos 
contextos em que são observados” (Quivy e Campenhoudt, 2005: 196). 
 
Assim a observação direta foi essencial para a percepção de como a comunicação é 
percepcionada pelo Grupo EDP, bem como pelos seus decisores, o que auxilia e serve de 
base a todos os próximos passos da investigação. O olhar está mais treinado para a análise 
documental, e está também mais adequado para o processo de decisão das questões a 






As organizações guardam atualmente as suas informações e os seus documentos 
essencialmente em formato digital. Como tal, a análise documental é então feita também 
através da informação que se encontra em formato digital. Esta análise documental é muito 
importante para entender os valores pelos quais a organização se baseia, bem como 
entender os seus objetivos, o caminho por onde segue e quais as suas ambições futuras. 
Através desta análise é possível obter uma noção da organização que é importante para 
compreender os demais aspetos importantes à investigação, dado que estas informações 
são a base para os posteriores métodos utilizados. 
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A informação analisada nesta investigação, advém essencialmente do mais recente 
Relatório e Contas disponibilizado pelo Grupo EDP ao público, onde se consegue analisar 
diversas informações, sejam elas a mensagem do CEO, bem como números e atividades 
importantes que permitem conhecer a empresa e perceber como a mesma se move no seu 
dia a dia, e como utiliza os seus valores nas diversas ações que apresenta. A par do 
Relatório e Contas, o webiste do Grupo EDP serviu também para se obter diversas 
informações mas, mais de âmbito geral, sobre a organização do grupo e o seu 
funcionamento. Além do Relatório e Contas e do website do Grupo EDP, todos os diversos 
meios de comunicação interna, mencionados anteriormente, foram também tidos em conta, 






Relativamente à entrevista exploratória, é importante perceber qual a sua função. Em geral, 
e segundo os autores Quivy e Campenhoudt (2005: 79), as entrevistas permitem “abrir 
pistas de reflexão, ampliar e determinar os horizontes de leitura... e uma forma mais clara 
de colocar o problema”. Além de que a comunicação é natural entre as pessoas, como tal a 
conversa e a troca de ideias é algo natural e muito rico. 
 
É assim que a entrevista exploratória é importante para colocar a problemática da 
investigação ainda mais centrada de forma a que os dados primários sejam ainda mais 
precisos. Querendo com isto dizer que efetivamente a entrevista exploratória serve não só 
para confirmar as informações recolhidas na observação direta e na análise documental, 
como também serve como base à construção das posteriores entrevistas sustentadas nos 
dados primários do presente estudo. 
 
A escolha da pessoa a realizar a entrevista exploratória, depois de refletir, foi lógica, 
escolhendo assim o Dr. Rúben Bicho, colaborador EDP na Holding e responsável pela 
comunicação interna do Grupo. É um colaborador que se encontra a par de todas as ações 
de comunicação interna do Grupo EDP, além de ser ele que difunde os objetivos que a 
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comunicação interna deve alcançar. Como tal foi a pessoa indicada para dar o mote inicial 
às entrevistas que se seguiram nos dados primários da investigação. 
 
A sua experiência e a sua paixão pela comunicação permitem perceber que a comunicação 
interna está a cumprir com os requisitos necessários e que está entregue em mãos de quem 
vê a comunicação como um aspeto estratégico e com uma dimensão extremamente 
importante em qualquer organização. Percebe-se assim também que está em concordância 
com o Grupo aquando da valorização de todos os colaboradores, sendo a comunicação 
interna uma forma de o demonstrar. 
 




Tal como mencionado anteriormente, a comunicação é algo natural, na medida em que é 
impossível não comunicar. Aquando da decisão de qual a metodologia a utilizar, este 
aspeto foi tido em conta, na medida em que queria que as informações fossem recolhidas, 
de modo natural e de forma genuína e não muito estruturada, fornecendo espaço a quem 
intervisse na investigação de se exprimir. Ao escolher o ângulo dos decisores da 
comunicação interna do Grupo EDP, as entrevistas a realizar terião de ser feitas a pessoas 
que tivessem decisão na dimensão estratégica a seguir nas políticas de comunicação 
interna do Grupo. 
 
As entrevistas são desde há muito tempo utilizadas para melhor compreender a condição 
humana, neste caso procede-se a entrevistas com pessoas de interesse para o tema, de 
forma a descobrir informações pertinentes para a possibilidade de estabelecer relações e, 
também, tirar conclusões, através da intensidade das respostas fornecidas pelos 
entrevistados e da interpretação e compreensão do investigador (Duarte, 2005). Assim as 
conclusões retiradas são mais do ponto de vista da compreensão, aprendizagem, síntese do 
fenómeno, do que somente conclusões restritas e definitivas. 
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As entrevistas permitem encontrar diferentes maneiras de perceber e descrever o problema, 
tal como já referido por Quivy e Campenhoudt (2005: 79), as entrevistas permitem “abrir 
pistas de reflexão, ampliar e determinar os horizontes de leitura... e uma forma mais clara 
de colocar o problema”, estando presentes em diversos estudos de comunicação interna 
(Curvello, 2002). Devido a que se trata de um método não só dinâmico como flexível, em 
que os entrevistados conseguem explicar e o investigar melhor compreender os processos 
nos quais os entrevistados estão envolvidos. 
 
As entrevistas realizadas foram então semi-estruturadas, na medida em que as mesmas 
seguem um guião de resposta como modelo, mas sendo assim na mesma as respostas 
indeterminadas e a sua abordagem em profundidade. Criando depois a possibilidade de 
comparar as diversas respostas de forma a articular os resultados, com a confrontação 
também dos resultados através dos dados exploratórios. 
 
A escolha dos entrevistados segue um critério, pois o ângulo escolhido pela investigação 
prende-se com os decisores da comunicação interna, quem pensa a comunicação interna no 
Grupo EDP. Na medida em que o objetivo é entender como a comunicação pode ser vista 
como promotora do desenvolvimento de um ambiente organizacional positivo, logo é 
importante entender se estão reunidas as condições para tal, aquando da produção dos 
meios de comunicação interna. 
 
Tendo em conta que o responsável pela comunicação interna do Grupo foi entrevistado na 
entrevista exploratória, a sua opinião foi também relevante aquando da escolha dos 
entrevistados. Neste sentido, é importante que se tenha a noção de como é pensada a 
comunicação interna não só na Holding como nas restantes empresas do Grupo EDP. Posto 
isto, e dado que como referi anteriormente nem todas as empresas do grupo têm uma 
equipa especificamente dedicada à comunicação interna, é importante ter alguém que 
represente as áreas que não possuem uma área específica de comunicação interna, sendo a 
Dra. Lisa Areias a representante dessas diversas empresas, pois a mesma é o focal point 
das diversas áreas. Em seguida, uma colaboradora que representa a EDP Distribuição, a 
Dra. Rita Piteira, que trabalha numa das maiores empresas do Grupo e que tem uma área 
dedicada especialmente à comunicação interna desta empresa, é também importante pois 
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se trata de uma empresa de grandes dimensões que valoriza também em muito a 
comunicação interna. Como representante da EDP Produção, a Dra. Barbra Avelar, que 
mostra então os interesses da comunicação interna pela empresa responsável pela produção 
de energia. Uma outra empresa do Grupo cujo efeito na comunicação interna é muito 
relevante é a Universidade EDP, em que é o Dr. Tiago Pinto o responsável de comunicação 
da UEDP, que por sua vez a Universidade também é responsável por diversos eventos 
como o Acolhimento e Integração, mencionado anteriormente, que é de extrema relevância 
no âmbito da comunicação interna do Grupo EDP. Através destes entrevistados tive assim 
uma visão bastante ampla da comunicação interna no Grupo, através da compreensão de 
como esta é pensada pelos seus decisores, que funções e objetivos lhes conferem. 
 
Para a avaliação destas entrevistas, foi também necessário definir alguns indicadores 
importantes, que fundamentam a metodologia, relacionando os objetivos da investigação, 
com as perguntas efetuadas e as respostas obtidas. Sendo assim, os indicadores encontram-
se na tabela abaixo: 
 
Tabela 1 – Indicadores de fundamentação metodológica e respetiva representação nas 
questões das entrevistas 
 
Indicadores de fundamentação 
metodológica 





Positividade 5, 9 
Felicidade 5, 8 
Bem-estar 5, 9 
Estratégia 6, 7 
 
Fonte: Elaboração própria 
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4. Limitações à Investigação 
 
Qualquer investigação apresenta os seus constrangimentos e os mesmos não devem ser 
vistos como apenas limites, mas sim também oportunidades. Na medida em que penso que 
o maior constrangimento nesta investigação se prende com a enorme dimensão da 
organização escolhida, o Grupo EDP apresenta quase 12.000 colaboradores espalhados por 
diversas empresas. Assim foi necessário estabelecer um ângulo para a investigação, não só 
para que a mesma se tornasse viável, como também para que a mesma fosse credível e 
confiável.  
 
Como tal, dada a limitação da grandeza da organização, foi pensado como ângulo da 
investigação os decisores da comunicação e não os seus receptores, funcionando assim tal 
como mencionei esta limitação como uma oportunidade futura, de a partir deste estudo 
proceder a um estudo futuro e com maiores condições como um doutoramento, de 
investigar o lado e a percepção da comunicação interna interpretada pelos colaboradores 
do Grupo EDP. 
 
Foi então esta a maior limitação que especialmente a quando da definição da metodologia 
foi pensada de forma a se compreender como poderia ser contornada. Foi uma limitação 
que levou a uma reflexão e mudança do paradigma inicial, mas sempre com a consciência 
de estar a tomar o melhor rumo, principalmente para a veracidade e viabilidade da 
investigação. 
 
Relativamente a outras limitações, é-me complicado de encontrar na medida em que 
aquando do meu estágio profissional no Grupo EDP, sempre houve abertura e até mesmo 
interesse pelo estudo, foi uma organização, tal como é conhecida, disponível para 
participar, sendo um motivo de orgulho para a mesma ser escolhida como caso de estudo 
para a realização de investigações desta dimensão. Foi assim um estudo apreciado pela 
organização e que fortaleceu o seu conhecimento de que caminha na direção certa desde há 
diversos anos e que a sua evolução tem também sido ela positiva, seja na contínua 
valorização dos colaboradores, como na contínua valorização da comunicação interna e 
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das suas capacidades, como para a promoção e desenvolvimento de um ambiente 
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CAPÍTULO IV – Estudo de Caso 
 
1. Enquadramento da Organização – Grupo EDP 
 
O Grupo EDP (Energias de Portugal) é um conjunto de empresas ligadas ao sector 
energético. A EDP é utility multinacional verticalmente integrada, com 40 anos de história. 
Conta com a sua presença em dezasseis países, somando assim a sua atuação em quatro 
continentes.  
 
Figura 3 – Logótipo Grupo EDP 
 
 
Fonte: edp.pt (2019) 
 
 
O Grupo conta com mais de 11.600 colaboradores e está presente em toda a cadeia de 
valor da eletricidade e também na atividade de comercialização de gás. Em termos 
mundiais, a EDP é a quarta produtora de energia eólica e praticamente 70% da energia que 
é produzida, é renovável. O fornecimento de eletricidade e gás da EDP chega a mais de 11 
milhões de clientes. 
 
A visão da EDP prende-se com ser “uma empresa global de energia, líder em criação de 
valor, inovação e sustentabilidade” (Edp, Relatório & Contas, 2018). 
 
Quantoa aos seus valores, o Grupo EDP privilegia cinco valores essenciais e que servem 
de base à sua atuação. Em primeiro lugar a iniciativa, que se manifesta através do 
comportamento e atitudes “das nossas pessoas”, ou seja, dos seus colaboradores (Edp, 
Relatório & Contas, 2018). A confiança é também um dos seus valores, mais precisamente, 
a confiança dos acionistas, dos clientes, dos fornecedores e dos diversos stakeholders no 
Grupo EDP. Um outro valor é a excelência, na forma como a EDP atua e executa os seus 
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diversos procedimentos. Não poderia deixar de estar presente a sustentabilidade, pois é 
para a EDP muito importante de colocar sempre como objetivo a melhoria da qualidade de 
vida das gerações, não só as atuais como também as gerações futuras. Por último, mas não 
menos importante, a EDP destaca a inovação, com o propósito de criar valor em todas as 
suas áreas de atuação. 
  
 
É através destes valores base que a EDP estabelece também os seus compromissos, com 
diversas entidades e com diversos propósitos. Relativamente às pessoas, a EDP 
compromete-se a aliar sempre uma conduta ética e rigorosa em termos profissionais, ao 
entusiasmo e iniciativa, sempre provilegiando o trabalho de equipa. Para com as pessoas é 
promovido também o seu desenvolvimento, seja das suas competências, como também do 
seu próprio mérito. A EDP acredita também que é essencial o equilíbrio entre a vida 
profissional e pessoal dos seus colaboradores, de forma a poderem juntos atingir o sucesso. 
 
Quanto aos seus clientes, a EDP tem como base colocar-se no lugar dos mesmos sempre 
que é o momento de tomada de decisão. Há o compromisso de ouvir sempre os clientes e 
de oferecer uma resposta sempre simples e transparente. É também propósito da EDP de 
surpreender os seus clientes através da antecipação das suas necessidades. 
 
Relativamente à sustentabilidade, a EDP assume as responsabilidades sociais e ambientais 
resultantes da sua atuação, o que contribui para o desenvolvimento das regiões onde a EDP 
marca a sua presença. De forma sustentável, o Grupo também se compromete a reduzir em 
emissões específicas de gases com efeito de estufa da energia que é produzida. A EDP 
promove também ativamente a eficiência energética. 
 
Quanto aos resultados, a EDP cumpre com os seus compromissos, assumidos perante os 
seus acionistas e comprometem-se também a liderar através da sua capacidade de 
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Quanto à cadeia de negócio da EDP, de forma simples esta passa desde a produção de 
energia, ao seu transporte, depois á sua distribuição e por sim á comercialização da 
energia. Em termos de áreas de negócio e como a EDP se organiza: 
 23% do EBITDA (Lucros antes de Juros, Impostos, Depreciação e Amortização) do 
Grupo provém da produção e comercialização na Península Ibérica. Sendo a EDP o 
primeiro produtor e comercializador em Portugal e o terceiro produtor ibérico. 
 19% do EBITDA do Grupo provém das redes reguladas na Península Ibérica, em 
que a EDP é o priemiro distribuidor em Portugal. 
 39% do EBITDA do Grupo provém da EDP Renováveis, que é líder mundial em 
energia eólica. 
 19 % do EBITDA do Grupo provém da EDP Brasil. Sendo o quinto 
comercializador privado em mercado livre e o terceiro produtor privado. 
 
Quanto a resultados e números específicos, o EBITDA da EDP atingiu €3.317 milhões em 





A estrutura de governo da EDP, assente no modelo dualista, é composta pela, Assembleia 
Geral, Conselho de Administração Executivo, Conselho Geral de Supervisão e Revisor 
Oficial de Contas.  A separação das funções de gestão e de supervisão materializa-se na 
existência de um Conselho de Administração Executivo, o qual está encarregue da gestão 
dos negócios sociais, e de um Conselho Geral e de Supervisão, órgão máximo responsável 
pela função de supervisão.  
 
O modelo dualista de Governo da Sociedade em vigor na EDP tem permitido uma 
separação eficaz do exercício da supervisão e da função de gestão da EDP na prossecução 
dos objectivos e interesses da mesma, dos seus accionistas, colaboradores e restantes 
stakeholders, contribuindo, desta forma, para alcançar o grau de confiança e transparência 
necessário ao seu adequado funcionamento e optimização. Além disso, o modelo adoptado 
tem-se revelado adequado à estrutura accionista da sociedade, ao permitir uma supervisão 
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por parte dos accionistas de referência através da sua intervenção no Conselho Geral e de 
Supervisão. 
Figura 4 – Organograma do Modelo de Governance Grupo EDP, 2018 
 
Fonte: EDP Relatório & Contas (2018: 113) 
 
 
No que toca à estrutura acionista, esta encontra-se representada na figura abaixo. 
Figura 5 – Estrutura acionista Grupo EDP, 2018 
 
 
Fonte: EDP Relatório & Contas (2018: 26) 
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Relativamente à forma de atuação da EDP, esta tem como ambição ser cada vez mais 
sustentável e amiga do ambiente. Como tal, orgulha-se de poder dizer hoje, segundo o seu 
último Relatório de Contas apresentado em 2018, que são a o segundo player mais verde 
da Europa, com 65% do EBITDA gerado a partir de fontes renováveis.  
 
A aposta no desenvolvimento sustentável tem sido um dos principais eixos de negócio 
incorporado na estratégia da EDP, com objectivos claros e exigentes para o futuro. E a 
prova disso é o facto de que está presente, desde 2008, no Dow Jones Sustainability Index 
(DJSI) sempre com uma posição de liderança entre as empresas mais sustentáveis do 
mundo. 
 
A EDP é hoje uma empresa que estende os princípios éticos a todas as dimensões da sua 
actividade. No plano interno, através da formação e do contínuo reforço dos procedimentos 
de auscultação, monitorização e auditoria. No plano externo, envolvendo fornecedores e 
parceiros na subscrição das boas práticas e auditando continuadamente as actividades. 
 
O Grupo EDP continua além de focado na sustentabilidade, continua também focado no 
seu impacto na sociedade, seja a nível cultural ou educacional, estando também sempre 
aberto e disponível à promoção de valores referentes a tal. 
 
Quanto a objetivos para o futuro relativamente ao negócio e ao seu impacto, a EDP 
menciona que ainda que o sector esteja a atravessar uma revolução, a EDP, graças à sua 
estratégia de antecipação e à capacidade de entrega dos últimos anos, posicionou-se no 
caminho de uma ambição clara para 2030. Caminho esse que se prende com uma 
contribuição ativa para a descarbonização da economia através da redução das suas 
emissões de CO2 em 90% (comparado com 2005) assente, sobretudo, numa geração a 
partir de fontes de energia renovável (em mais de 90%) e na saída do negócio do carvão. 
Junto dos seus clientes, pretende também promover a mobilidade eléctrica com o objectivo 
de atingir 1 milhão de clientes em 2030. Por outro lado, pretende prosseguir com o esforço 
de digitalização e descentralização, nomeadamente com a transformação da organização, a 
transição para as smart grids (termo rede elétrica inteligente que se refere a um sistema de 
energia elétrica que utiliza a tecnologia de informação para fazer com que o sistema seja 
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mais eficiente, confiável e sustentável) na Península Ibérica e a instalação de mais de 4 
milhões de painéis solares junto dos nossos clientes. 
 
Quanto à estrutura funcional do Grupo EDP, é da competência do Conselho de 
Administração Executivo a definição do modelo organizativo do Grupo EDP e a repartição 
de funções entre as diferentes Unidades de Negócio, a sociedade de Serviços Partilhados 
(EDP Valor – Gestão Integrada de Serviços, S.A.) e a estrutura central. Esta é constituída 
por um Centro Corporativo que assume uma função estruturante de apoio ao Conselho de 
Administração Executivo no âmbito da definição e do controlo da execução de estratégias, 
políticas e objectivos definidos. 
 
O Centro Corporativo está organizado por Direcções Corporativas e Unidades de Negócio, 
permitindo assim uma maior optimização e eficiência da estrutura organizativa. 
 
Figura 6 – Modelo Organizativo Grupo EDP – Centro Corporativo, 2018 
 
 
Fonte: EDP Relatório de Contas (2018: 120) 
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No que diz respeito a este caso de estudo, as áreas que mais suscitam interesse são: 
 
 A Direcção de Recursos Humanos propõe a estratégia de Recursos Humanos e a 
assegura as políticas e os processos transversais de gestão de pessoas em todo o 
Grupo EDP, com o objectivo de promover o desenvolvimento e valorização 
contínua de todos os colaboradores, o alinhamento com os valores e cultura 
corporativa e de contribuir para a sustentabilidade do negócio. 
 
 A Universidade EDP assegura a disponibilização, retenção e partilha do 
conhecimento no Grupo, com o objectivo de reforçar uma cultura comum, de 
promover o desenvolvimento profissional dos colaboradores e de facilitar o 
aparecimento de novos talentos e o pleno uso das suas capacidades. 
 
 A Direcção de Coordenacão Global de Marca, Marketing e Comunicacão tem 
como missão analisar, propor, coordenar e assegurar uma estratégia de 
comunicação global para o Grupo, com o objectivo de maximizar o valor da marca 
através de uma visão única do posicionamento da comunicação, 
independentemente das áreas de actuação e geografias. 
 
A Direção de Recursos Humanos e a Universidade EDP pela valorização dada aos 
colaboradores e a Direção de Coordenação Global de Marca, Marketing e Comunicação 
pela importância conferida pelo Grupo à comunicação, e neste caso, especificamente à 
importância dada à comunicação interna. 
 
Relativamente à Universidade EDP, é uma das formas de perceber a valorização dada aos 
colaboradores pelo Grupo EDP. Na medida em que através da mesma, os valores técnicos, 
mas também os valores culturais do Grupo permanecem no mesmo, são entendidos e 
apreendidos pelos colaboradores. No ano de 2018, em média foram dadas 34 horas de 
formação a cada colaborador, que são importantes para a propagação da cultura, valores e 
também valor técnico. Enquadra-se assim na estratégia do Grupo EDP, que tal como 
menciona o seu CEO, Dr. António Mexia: “o segredo já não é a alma do negócio. Hoje 
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trabalhamos numa óptica de open innovation, potenciada pela digitalização e flexibilidade 
das nossas pessoas e organização”. 
 
Todos os estudos de clima são também uma forma de valorização das pessoas, de forma a 
compreender como as mesmas se sentem no ambiente da organização e, através dos 
resultados, proceder às melhorias. 
 
Ainda que, por diversos motivos, o ano de 2018 não tenha sido fácil em termos de negócio 
e, como consequência, em termos financeiros, a EDP demonstra assim que não deixa de se 
manter centrada no seu cliente, estando sempre na vanguarda da inovação. Pois para a EDP 
a gestão da relação com o cliente é crucial. A EDP assim, potencia não somente o 
desenvolvimento de novas competências, como aumenta a qualidade dos serviços e, por 
sua vez, promove a satisfação do cliente. 
 
A relação com os stakeholders é também uma prioridade estratégica do Grupo EDP, que 
tem como compromisso continuar a ser líder no envolvimento dos seus stakeholders não só 
na sua actividade de negócio, mas também nas suas acções no campo social e ambiental. 
Nesse sentido, promove relações de confiança, baseadas num diálogo regular e 
bidireccional com stakeholders chave, com o objectivo de conhecer as suas expectativas, e 
assim garantir um alinhamento cada vez maior entre os temas que os stakeholders revelam 
ser críticos e o plano de negócios da Companhia. 
 
Porém, a EDP, e mais especificamente o seu CEO, Dr. António Mexia, afirma que “o 
nosso sucesso está nas nossas pessoas”, valorizando assim as suas pessoas, ou seja, os seus 
colaboradores e membros integrantes do negócio, que é um aspeto relevante pois é através 
destes exemplos que a EDP é adequada para ser o caso de estudo desta investigação. Pois é 
uma organização que coloca as suas pessoas no centro da sua estratégia. 
 
Relativamente ao ano de 2018, a EDP demonstra que um dos seus aspetos positivos no que 
diz respeito aos seus colaboradores, tem que ver com a inclusão e diversidade. Querendo 
com isto dizer que a aposta no equilíbrio de género que se tem vindo a fazer ao longo dos 
anos, culmina hoje com cerca de 25% dos colaboradores serem do sexo feminino, pode 
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parecer um valor  pequeno, contudo é importante relembrar que se trata de um sector 
maioritariamente masculino. Ainda assim, sabendo das dificuldades em igualar os géneros, 
a EDP continua a manter como um dos seus objetivos, pois acredita que só através dessa 
política consegue trazer novas abordagens e mais valor para o negócio. 
 
Além disso há também uma forte preocupação com a inclusão e diversidade no que toca à 
incorporação de colaboradores de diferentes nacionalidades, provenientes de diversas áreas 
geográficas. Nos últimos dados a EDP conta com colaboradores de mais de 40 
nacionalidades. Assume-se assim como uma empresa global e está em permanente busca 
pela contratação de novos perfis mais analíticos e tecnológicos, alinhados com a 
transformação digital e renovação geracional. Estes novos talentos com perfis diferentes, e 
que em 2018 corresponderam a cerca de 17% das novas admissões, aliados ao 
conhecimento profundo do negócio daqueles que já trabalham no Grupo, irão permitir 
reforçar o posicionamento enquanto empresa global e de referência na transição energética. 
 
De uma forma geral, a EDP recebe diversos prémios e reconhecimentos. As mais recentes 
distinções ao Grupo são então:  
 António Mexia distinguido como melhor CEO em Portugal pelos Prémios Human 
Resources 
 EDP distinguida como uma das empresas mais éticas do mundo, eleita pela 
Etisphere Institute pelo 7º ano consecutivo 
 EDP como líder em administração empresarial reconhecida pelos Business Awards 
de 2018 
 EDP reconhecida como outstanding employer pela Korn Ferry 
 EDP eleita empresa do ano pelo Prémios Meios & Publicidade 
 EDP Comercial reconhecida como escolha do consumidor 2018 na categoria 
Energias e Serviços para Uso Doméstico. 
 
 
2. Dados exploratórios  
 
A entrevista exploratória serve então como base às restantes entrevistas que já fazem então 
parte dos dados primários. Como mencionado no capítulo metodológico, a entrevista 
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exploratória é um guia para a restante recolha de dados na investigação. Assim a entrevista 
exploratória foi realizada ao colaborador do Grupo EDP, Dr. Ruben Bicho, que é 
subdiretor de comunicação, sendo uma das suas responsabilidades a gestão da 
comunicação interna no Grupo. Optou-se por ter o Dr. Ruben Bicho como entrevista 
exploratória dada a abrangência de conhecimento que apresenta acerca do que é a 
comunicação interna na EDP. A entrevista exploratória (anexo I) consistiu então em cinco 
perguntas que, de seguida, se vai detalhar, descrevendo quais as respostas do Dr. Ruben às 
mesmas. 
 
P1: Qual o valor que se confere à comunicação interna no Grupo EDP? 
Relativamente ao valor conferido à comunicação interna pelo Grupo EDP, o Dr. Ruben 
destaca que o papel da mesma é de “atuar enquanto agente facilitador da mudança e de 
suporte à cultura de grupo” (anexo I), na medida em que, hoje em dia especialmente, as 
organizações estão constantemente em processos de mudança que vêm de forma muito 
rápida. As organizações têm de ser cada vez mais adaptáveis e a comunicação é um 
equilíbrio, um alicerce à cultura do Grupo, transmitindo “às equipas toda a informação, 
partilha de conhecimento e fomento de cultura de equipa que permita suaviza o impacto 
destas transições velozes” (anexo I). 
 
Especialmente quanto ao Grupo EDP, refere também que esse fortalecimento da identidade 
e da cultura ganha mais importância dada a grande dimensão da organização e da sua 
presença em diversos territórios geográficos. Adicionando também que a comunicação 
interna tem também como papel a transmissão de conhecimento, “num grupo em que há 
muito conhecimento acumulado” (anexo I), dos colaboradores mais antigos aos mais novos 
colaboradores. 
 
P2: Como é definida a missão para a comunicação interna no Grupo EDP? 
No que diz respeito à missão definida pelo Grupo EDP, o Dr. Ruben menciona que é a 
Direção Global de Marca e Comunicação que detém “a responsabilidade de desenvolver e 
coordenar o que é a estratégia integrada de comunicação e marca do Grupo” (anexo I). 
Após definida a estratégia, esta “é executada pela Direção de Comunicação e Direção de 
Marca” (anexo I). No que toca à Direção de Comunicação, esta tem “uma divisão entre a 
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Comunicação Interna, Media e Comunicação Digital, sendo naturalmente equipas com 
foco distinto mas que trabalham em constante articulação” (anexo I).  
 
 
P3: Quais as mensagens mais importantes a divulgar através da comunicação interna? 
Como objetivo geral da comunicação interna, o Dr. Ruben destaca o facto de que a 
comunicação interna deve “garantir a circulação de informação, a aproximação entre 
pessoas, equipas e geografias” (anexo I). No entanto, é possível detalhar ainda um pouco 
mais, na medida em que a comunicação interna deve transmitir “mensagens mais “macro”, 
de objetivos da empresa, do propósito das nossas ações, da visão que partilhamos para o 
futuro” (anexo I) mas também deve “conter também aquilo que são as mensagens mais 
“micro” mas que são importantes para o dia-a-dia das pessoas, como novas iniciativas ou 




P4: É a comunicação interna vista como um meio estratégico no Grupo EDP? 
Quanto à questão se a comunicação interna é vista como um meio estratégico pelo Grupo 
EDP, o Dr. Ruben confirma e adiciona que a mesma “é uma peça fundamental do 
funcionamento da organização” (anexo I). Independentemente das diversas formas 
possíveis da sua atuação, bem como da sua própria estruturação, “está enraizado hoje nas 
empresas que a comunicação é fundamental – e a comunicação abrange todos os 
stakeholders: externos e internos” (anexo I). Como tal, o Dr. Ruben resume que a 
comunicação interna é “uma peça estratégica na criação de cultura, na partilha de ideias, de 
informação e como veículo não só para difusão de mensagens «top-down» mas como 
forma de auscultação das pessoas” (anexo I). 
 
 
P5: A comunicação interna preocupa-se em manter um ambiente organizacional positivo? 
Relativamente à preocupação em manter um ambiente organizacional positivo, o Dr. 
Ruben afirma que é uma preocupação transversal, bem como a criação de uma boa cultura 
de empresa. Quanto ao papel específico da comunicação interna nesse aspeto, refere que a 
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mesma “é um dos agentes que contribui para esse ambiente positivo, através da divulgação 
das iniciativas, projetos e mensagens que resultam desse trabalho conjunto entre áreas para 
manter um ambiente positivo” (anexo I) na organização. 
 
 
3. Dados primários  
 
Os dados primários desta investigação são então obtidos através das diversas entrevistas 
realizadas a colaboradores estratégicos aquando da tomada de decisão da comunicação 
interna no Grupo EDP, bem como nas suas diversas empresas que o constituem. A razão 
pela escolha dos respetivos entrevistados está então presente no capítulo terceiro, que 
corresponde à estratégia metodológica. Como tal, neste momento analisarei apenas as 
diversas respostas, de modo a conseguir um resumo abrangente para cada uma das 
perguntas. 
 
P1: Qual o valor que se confere à comunicação interna? 
Quanto ao valor que se confere à comunicação interna, todos os entrevistados concordam 
que é uma peça fundamental à organização. É pensada como um meio de contacto entre a 
organização e os colaboradores, funcionando como a possibilidade de estabelecer relação 
com os mesmos. É uma ferramenta vista como determinante no alinhamento da 
organização, para que os colaboradores entendam a estratégia da organização, os seu 
valores e qual a direção da mesma. Nas respostas é possível observar também que a 
comunicação interna é igualmente vista como uma ferramenta de motivação (anexo III, 
IV). A Dra. Lisa Areias, Coordenadora de Projetos Internos na EDP, resume que:  
“é da comunicação interna a responsabilidade de trabalhar temas como o alinhamento 
estratégico, a cultura de uma empresa, a partilha de informação, a motivação e muitas 
vezes o reconhecimento de pessoas e equipas. A comunicação interna é crucial em 




P2: Como é definida a missão para a comunicação interna? 
A missão da comunicação interna, seja da Holding ou das diferentes unidades de negócio, 
“é desenhada com o objetivo de contribuir para o Plano de Negócio definido e para a 
projeção da imagem da Companhia” (Lisa Areias, anexo IV). Especificamente para a 
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comunicação, todos os anos é definido um Plano Global de Comunicação, onde se 
encontram todas as iniciativas e objetivos para a comunicação durante esse ano, que são 
definidas então em articulação com os diferentes stakeholders e que permitem um 
alinhamento do Grupo no que toca à sua comunicação. 
Quanto à missão específica, Rita Piteira menciona que “a missão da comunicação interna é 
garantir o envolvimento organizacional o alinhamento estratégico” (anexo II). 
 
 
P3: Que objetivos se pretende alcançar com a comunicação interna? 
Relativamente aos objetivos definidos para a comunicação interna, o alinhamento é um 
objetivo comum a todas as respostas, efetivamente a comunicação interna é vista no Grupo 
EDP como uma forma de que todos os colaboradores entendam o que se pretende no 
presente e, simultaneamente, a direção para a qual se caminha no futuro. O alinhamento, 
não é somente visto como a partilha de objetivos de negócio, mas também como a partilha 
dos valores, da cultura comum, que aproxima as diversas geografias e promove um maior 
sentido de pertença. O envolvimento acaba por ser uma consequência também do 
alinhamento, na medida em que se os colaboradores estão alinhados e se sentem partes 
integrantes da organização, podem mais facilmente sentir-se envolvidos com a mesma. A 
comunicação é assim também vista como uma forma de diálogo, em que é importante para 
a partilha de informação, seja através da partilha de conhecimento, seja na divulgação de 
informações relevantes quanto à estrutura do Grupo, por exemplo, sendo necessário que a 
comunicação interna seja então “transparente, clara e objetiva” (Barbra Avelar, anexo V). 
No entanto, diálogo implica também a escuta dos colaboradores, os mesmos devem ser 
ouvidos e a comunicação interna deve ser uma forma de que os colaboradores se façam 
também ouvir, seja pelas suas preocupações ou para divulgar os seus projetos de equipa às 
restantes unidades de negócio ou geografias. Um outro objetivo mencionado prende-se 
com a motivação, a satisfação e o próprio reconhecimento dos colaboradores, na medida 
em que estes são vistos como objetivos da comunicação interna, pois esta é pensada como 
uma possibilidade de os potenciar nos colaboradores do Grupo, através da forma inovadora 
como se comunica, dos eventos e atividades propostas, entre outros. Assim, a comunicação 
interna apresenta diversos objetivos que no seu conjunto estimulam então uma relação de 
confiança e proximidade entre a organização e os seus colaboradores. 
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P4: Quais os maiores desafios a fazer comunicação interna? 
Quanto aos desafios de fazer comunicação interna no Grupo EDP, existe uma unanimidade 
no que diz respeito ao facto de ser uma empresa global, presente em diversas geografias, 
com imensos colaboradores e em que os mesmos trabalham em situações bastante 
diferentes uns dos outros. Como tal, fazer comunicação de forma a que esta tenha “uma 
linha coerente e eficaz e que impacte um público tão heterogéneo” (Lisa Areias, anexo IV) 
pode ser considerado como o maior desafio. Assim é de extrema importância que se 
conheça “bem o público a quem nos dirigimos” (Lisa Areias, anexo IV), de forma a que o 
público sinta que “a comunicação lhe é especificamente dirigida” (Rita Piteira, anexo II). 
Um outro desafio é que os colaboradores dediquem a devida atenção à comunicação mas 
isso também é da responsabilidade de quem faz a própria comunicação, de a fazer de 
forma inovadora, interessante e através dos melhores meios que existem à disposição. Uma 
outra forma de prender a atenção e também envolver os colaboradores, é de fazer a 
comunicação interna de forma a que incite a participação dos mesmos, que involva o seu 
contributo, o que é também um desafio. Tiago Pinto (anexo III) destaca também o desafio 
da capacidade de síntese, que a comunicação seja clara mas com os aspetos 
verdadeiramente relevantes, especialmente num grupo com tamanhas dimensões e com 
constantes atividades e projetos a decorrer em simultâneo. 
 
 
P5: Quais as mensagens mais importantes a divulgar através da comunicação interna? 
No que diz respeito às mensagens mais importantes, todos os entrevistados estão de acordo 
com a importância das mensagens alinhadas com a estratégia da organização, de forma a 
que todos os colaboradores se encontrem alinhados e compreendam bem as direções a 
tomar segundo a estratégia definida pelo Grupo, destacando que “não pode estar de modo 
algum desvinculada da realidade e da atualidade, afinando a todo o tempo a mensagem 
com os acontecimentos e os temas do momento” (Lisa Areias, anexo IV). Sendo assim, 
uma das mensagens mais importantes prende-se então com o esclarecimento, porém Tiago 
Pinto e Lisa Areias (anexo III e IV) mencionam também a importância de mensagens que 
fomentem a motivação, a pertença e a satisfação dos colaboradores. 
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P6: Qual o meio de comunicação interna mais estratégico? 
Quanto ao meio de comunicação interna mais estratégico, é unânime a enorme importância 
conferida à Intranet, sendo até apelidada de “«âncora» em termos de comunicação” (Lisa 
Areias, anexo IV), na medida em que é considerado o meio de comunicação interna mais 
completo. Tem vindo a sofrer melhorias e atualmente está em vigor uma nova intranet 
relativamente recente, que teve efetivamente como objetivo melhorar a experiência do 
utilizador, com “um acesso mais rápido a tudo o que precisa, informação, serviços ou 
ferramentas” (Lisa Areias, anexo IV). A Dra. Barbra Avelar (anexo V) menciona a 
importância também do Workplace, pela possibilidade de participação e de interação dos 
colaboradores. O Dr. Tiago Pinto refere que todos os meios podem ser estratégicos “pois 




P7: O local de trabalho é pensado como um meio de comunicação interna? 
Todos os entrevistados mencionam que o local de trabalho é importante de ser visto como 
uma forma de comunicação interna. Porém na EDP Distribuição, a Dra. Rita Piteira 
menciona que infelizmente o local de trabalho ainda não é visto como um meio de 
comunicação interna (anexo II). O Dr. Tiago Pinto menciona que o local de trabalho pode 
ser um forte meio de transmissão de mensagens (anexo III). A Dra. Lisa Areias menciona 
que com as mudanças e a constante transição para o digital, as peças de comunicação são 
cada vez mais pensadas para os espaços comuns, “seguindo a tendência de se criarem 
espaços de trabalho mais informais e colaborativos (anexo IV). 
 
 
P8: A comunicação interna preocupa-se com a felicidade dos colaboradores? 
Quanto à preocupação da comunicação interna com a felicidade dos colaboradores, todos 
os entrevistados concordam que é de facto uma preocupação não só da comunicação 
interna, mas sim do Grupo, que utiliza a comunicação efetivamente como meio para atingir 
essa finalidade. O Dr. Tiago Pinto reforça novamente a importância da motivação e 
satisfação dos colaboradores, relacionando esses aspetos com a felidade, especialmente 
através de uma comunicação interna com “informação relevante e reconhecimento do 
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trabalho efetuado” (anexo III). A Dra. Lisa Areias vai mais além e reforça que “felicidade 
gera produtividade” (anexo IV) e que, como tal, há uma preocupação iminente em reforçar 
a felicidade no trabalho no Grupo EDP. 
 
 
P9: E em manter um ambiente organizacional positivo? 
A preocupação em manter um ambiente organizacional positivo é também um ponto em 
que todos os entrevistados oferecem uma resposta positiva. É unânime que se trata de uma 
preocupação da comunicação interna de manter um ambiente de trabalho positivo no 
Grupo EDP. Os decisores da comunicação interna fazem-no através de diversas formas, 
eventos, atividades, projetos, entre outros. Na medida em que “hoje o investimento da 
empresa é no sentido de impulsionar o crescimento de colaboradores cada vez mais 
informados e agentes ativos na mudança da empresa” (Lisa Areias, anexo IV). Os 
colaboradores são tidos como um elemento importante e o seu desenvolvimento individual 
é tido em conta, bem como o seu reconhecimento. A Dra. Lisa Areias menciona também a 
importância dos estudos de clima efetuados anualmente que conferem importantes dados 
como “os pontos mais críticos e as áreas de melhoria a trabalhar” (anexo IV). Sendo os 
planos de comunicação pensados, não somente mas também, consoante esses pontos de 
promoção do ambiente organizacional “nomeadamente em termos de engagement 
(envolvimento e motivação com a empresa) e enablement (suporte dado pela empresa)” 
(Lisa Areias, anexo IV). 
 
 
P10: Como tem sido a evolução da comunicação interna? 
Relativamente à evolução da comunicação interna, é comum a importância dada à 
tecnologia e a constante procura pelo digital, que permite uma comunicação cada vez mais 
abrangente, interligada, diversa e adaptada aos variados colaboradores e as suas variadas 
necessidades. Há uma constante preocupação por reinventar a comunicação interna no 
Grupo, bem como em torná-la sempre inovadora, interessante e pertinente à realidade 
vivida na organização e também no mercado (Barbra Avelar, anexo V). Porém os decisores 
da comunicação estão também conscientes de que a evolução vivida tem também que ver 
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com a crescente “expectativa e exigência dos colaboradores” (Lisa Areias, anexo IV). Na 
medida em que:  
“ao desafio da produção de informação juntamos a necessidade de ser criativos e 
impactantes, e promover a descentralização da informação, permitindo que sejam os 
próprios colaboradores os produtores dos seus conteúdos, como acontece de forma 
muito clara no Workplace” (Lisa Areias, anexo IV),  
reforçando assim a importância que os colaboradores têm para o Grupo, em que a 
comunicação é feita para os mesmos, mas até muitas vezes pelos mesmos. 
 
 
4. Reflexões aos Resultados e Validação da Questão de Investigação 
 
Pode desde já estabelecer-se que a comunicação interna é um elemento essencial ao Grupo 
EDP. Todos os entrevistados concordam que a comunicação interna é efetivamente como 
uma espinha dorsal da organização (Welch & Jackson, 2007). É um ponto assente no 
Grupo EDP que a comunicação “é uma peça fundamental do funcionamento da 
organização. Pode revestir-se de várias formas de atuação e de estruturação mas está 
enraizado hoje nas empresas que a comunicação é fundamental” (Ruben Bicho, anexo I). A 
preocupação com a boa gestão do Grupo EDP passa por assegurar que a comunicação 
interna está em uníssono com a mesma. Na medida em que é através da comunicação 
interna que muitas das vezes se consegue conectar pessoas e objetivos (Gonçalves, 2005), 
tanto no dia a dia como em situações mais particulares como “na gestão da mudança e na 
gestão de crise” (Lisa Areias, anexo IV).  
 
O Grupo EDP, para obter essa consciência da importância da comunicação interna, opera 
numa forma de gestão em que as pessoas são o centro das suas temáticas. O Grupo EDP 
desde há muito que entendeu que as organizações são cada vez mais humanas e é cada vez 
mais necessário entender os mecanismos com os quais se é mais eficaz de lidar com essas 
mesmas pessoas, com o capital humano da organização, pois as organizações são feitas de 
pessoas para pessoas (Gonçalves, 2005). É através das pessoas que se conseguem os 
resultados, é através das pessoas que se projeta a imagem da organização e é através das 
mesmas que se potencia a produtividade. 
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A importância da visão holística dos diversos elementos da organização, ou seja, a 
capacidade de ver a organização de forma sistémica, em que cada parte tem a sua 
importância e contribui para o todo (Gonçalves, 2000), é tida em conta pelo Grupo EDP. 
Entende-se a importância dos diversos elementos que integram a organização, sejam os 
colaboradores, a missão, a visão, a importância de partilhar uma cultura comum, entre 
outros. E vê-se realmente a comunicação interna como meio de potenciar todos esses 
elementos, a cultura de aperfeiçoamento contínuo (Paim et al., 2009) é também associada à 
comunicação interna, na medida em que a mesma está em constante análise de forma a se 
compreender o que se pode fazer melhor, quais os aspetos em que esta pode ser mais eficaz 
e como tal, potenciar uma melhor gestão do Grupo. Utilizando também a comunicação 
interna como forma de aperfeiçoamento contínuo e desenvolvimento dos próprios 
colaboradores, pois efetivamente numa gestão cujo foco são as pessoas, o seu 
desenvolvimento pessoal e profissional não pode ser discurado (Therkelsen & Fiebich, 
2003; Gonçalves, 2005; Paim et al., 2009; Chmielecki, 2015). Como se observa, por 
exemplo, pela criação da Universidade EDP, em que o “investimento da empresa é no 
sentido de impulsionar o crescimento de colaboradores cada vez mais informados e 
agentes ativos na mudança da empresa” (Lisa Areias, anexo IV). 
 
Porém o Grupo EDP não se foca somente nas pessoas, foca-se também nos seus 
sentimentos e emoções, pois o Grupo entende que as emoções fazem parte do todo que 
constitui os colaboradores e que estas são uma parte importante do seu potencial dentro da 
organização. Efetivamente tudo se encontra interligado e há um foco no comportamento 
humano, nas suas emoções e nas suas interações (Cucui, 2015). A consciência e o trabalho 
com as emoções dos colaboradores, como a motivação, a satisfação, o engagement, o 
compromisso, entre outras, é a forma como o Grupo EDP pensa a sua gestão e tem a 
percepção de que a comunicação interna é um auxílio para tal. Quanto maior a consciência 
de que a comunicação interna pode desempenhar esse papel, maior a possibilidade de que a 
organização seja mais ágil e adaptativa, condições essenciais aos tempos de hoje. 
 
Uma das conclusões das diversas respostas, é de que a motivação e a felicidade são 
campos de extrema importância para os decisores da comunicação interna na EDP. 
“Felicidade gera produtividade. Assumindo a motivação e o orgulho como um dos 
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propósitos da comunicação interna estamos a reforçar a importância que atribuímos à 
felicidade no trabalho” (Lisa Areias, anexo IV). Há a verdadeira compreensão da 
capacidade da comunicação interna de ser vista como um fator estratégico e motivacional 
para o envolvimento e para a satisfação organizacional (Vercic et al., 2012). Há a 
consciência de que as emoções são importantes para a produtividade. Na medida em que 
quanto mais motivados os colaboradores estiverem em relação ao ambiente de trabalho 
mais facilmente estão aptos e disponíveis para trabalhar em equipa e promover boas 
relações. Dessa forma, o desempenho não só individual, mas também e especialmente 
coletivo será melhor levando aos melhores resultados (Dias et al., 2018). 
 
Assim a comunicação interna é vista como estratégica no Grupo EDP,  
“está ao serviço do Grupo EDP e a sua estratégia é desenhada com o objetivo de 
contribuir para o Plano de Negócio definido e para a projeção da imagem da 
Companhia (...) este programa estratégico de comunicação tem como pressuposto 
garantir uma narrativa e um caminho comum do ponto de vista da comunicação, 
interna e externa, e é definido tendo em conta os diferentes stakeholders da empresa” 
(Lisa Areias, anexo IV).  
Só assim, com essa percepção, é que a mesma pode atingir o seu maior potencial. Somente 
com a confiança da organização nas suas capacidades, pois a comunicação é uma arma 
com efeitos muitos fortes, mas que necessita de ser vista da forma correta, de forma a 
poder ser utilizada para os melhores fins. No Grupo EDP, a comunicação e em especial a 
comunicação interna fazem parte do plano de gestão estratégica da organização, o que 
realmente denota a importância que o Grupo confere à mesma, a EDP é uma organização 
que sabe as potencialidades da comunicação interna e tenta sempre jogar com as mesmas 
da forma mais eficaz e positiva possível. Pois a comunicação interna é então entendida 
pelo Grupo como um instrumento imprescindível de gestão cujo foco é a dimensão 
humana, na medida em que a comunicação é o agente dessa forma de gestão, mas também 
o seu reflexo (Gonçalves, 2005: 504). A comunicação interna é então fundamental para o 
sucesso da organização (Goodman, 2006; Vercic et al., 2012; Welch, 2012; Hume & 
Leonard, 2013; Borcaa & Baesu, 2014) pois possibilita a sociabilização dos seus 
constituintes, na medida em que como mencionado anteriormente, as relações são 
essenciais. Como tal, é imprescindível que a organização veja a comunicação como 
estratégica para o seu sucesso (Yates, 2006; Hume & Leonard, 2013; Borcaa & Baesu, 
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2014), pois “é [a comunicação interna] que permite estabelecer relações com os 
colaboradores” (Rita Piteira, anexo II). 
 
Além da importância das emoções mencionadas, é também de extrema importância saber 
para onde se caminha, diria até que após a percepção de que o foco são as pessoas e de que 
é através das mesmas que se consegue o sucesso, o alinhamento das mesmas é essencial.  
O Grupo EDP entende a importância de bem comunicar a identidade, a cultura comum e 
potenciar a imagem da organização através da comunicação interna, pois efetivamente a 
comunicação também tem esse papel, mencionado por todos os entrevistados. Não só 
auxilia ao trabalho com as emoções, como também auxilia a que todos os colaboradores 
entendam a direção a tomar e caminhem nela. Pois a comunicação interna tem de ser eficaz 
na medida em que não é só partilhar informação mas fazer com que os colaboradores se 
sintam partes integrantes e assumam a cultura da organização como sua, comum a todos os 
colaboradores. No entanto, não é só o clima, o ambiente ou a cultura da organização que 
influencia a comunicação interna. O inverso também é verdade, a comunicação interna 
também modela esses campos, pois é uma das suas maiores forças de representação 
(Gonçalves, 2005: 503). 
 
Como tal o foco está sempre em priorizar práticas organizacionais que promovam o bem-
estar dos colaboradores, pois tal poderá também levar a melhorias no seu desempenho 
(Beer et al., 2015; Guest, 2017; Kets de Vries, 2017, 2018). O Grupo EDP tem essa 
consciência pelas diversas formas como comunica, pelos eventos que proporciona, pela 
importância que confere ao teambuilding, ao fomento de atividades de engagement. Pois 
trata-se de uma organização em que a satisfação antecede a capacidade de compromisso 
para com a organização (Leite et al., 2014) e é tanto maior quanto mais os colaboradores 
sentem que a organização se preocupa com as suas necessidades (Abraham, 2012; 
Papoutsis et al., 2014). É por isso que é tão importante para a EDP conhecer os seus 
colaboradores e de fazer com que os mesmos sintam e percebam que a comunicação 
interna é feita para eles, de forma personalizada, pensada e criteriosa. É “comunicar para 
todos mas fazer o colaborador sentir que a comunicação lhe é especificamente dirigida” 
(Rita Piteira, anexo II). Especialmente tratando-se de uma organização que está presente 
em 16 países, em que é uma preocupação constante “comunicar global [mas] respeitando 
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as particularidades de cada geografia e conhecendo bem o público a quem nos dirigimos” 
(Lisa Areias, anexo IV). Pois a saúde psicológica dos colaboradores é vista como uma 
forma de potenciar a produtividade dos mesmos. A EDP sabe que é feita de pessoas e quer 
que as pessoas também saibam dessa consciência, fomentando a sua noção de pertença e 
compromisso, de permanência na organização, da consciência de que são partes integrantes 
e que o seu trabalho tem significado e que contribui para o todo. 
 
A comunicação interna é assim entendida pelos seus decisores como uma necessidade da 
organização, em que a mesma deve ter uma intenção, um público alvo e a ação 
comunicacional só está concluída aquando do momento da recepção da mesma por todos 
os membros integrados no público alvo ainda que, por vezes, possa não ser possível. O 
diálogo é promovido, bem como a escuta ativa, o feedback, pois o Grupo EDP concorda 
com Welch and Jackson (2007: 183), na medida em que a comunicação interna é “a gestão 
estratégica das interações e relações entre os stakeholders em todos os níveis dentro da 
organização”. 
 
A estreita relação entre a comunicação interna e os colaboradores da organização tem que 
ver com o facto de que a comunicação corporativa no Grupo EDP existe efetivamente para 
os colaboradores. É da preocupação dos membros responsáveis pela comunicação interna, 
a compreensão  das pessoas na organização (Gonçalves, 2005). Os estudos de clima 
auxiliam a entender melhor o comportamento organizacional dos colaboradores que depois 
confere informações importantes ao processo de definição da estratégia do grupo, bem 
como da estratégia de comunicação interna a adotar.  
“Os resultados do estudo de clima que é feito anualmente são bons barómetros que nos 
permitem conhecer os pontos mais críticos e as áreas de melhoria a trabalhar. 
Desenvolvemos planos de comunicação específicos para responder a estas questões e a 
promover o ambiente organizacional, nomeadamente em termos de engagement 
(envolvimento e motivação com a empresa) e enablement (suporte dado pela 
empresa)” (Lisa Areias, anexo IV).  
São também uma forma de melhor compreender as expectativas dos colaboradores, que 
são cada vez mais altas, pois “se a oferta em termos de meios é hoje muito mais 
diversificada, também é verdade que a expectativa e exigência dos colaboradores não é 
comparável” (Lisa Areias, anexo IV). 
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Estes estudos de clima são importantes pois, tal como mencionado anteriormente, o clima 
organizacional e o ambiente, é o contexto vivido em que a comunicação interna ocorre 
(Anderson & West, 1998; Smidts et al., 2001; Dackert et al., 2003; Chen and Lin, 2004), e 
os seus efeitos são os mais desejados, quando melhor esse clima se encontrar. Pois o Grupo 
EDP entende que o comportamento organizacional influencia a produtividade dos seus 
colaboradores. O ambiente organizacional positivo é visto como importante, tal como 
sugeriram as experiências de Hawthorne, na medida em que o  clima organizacional é tido 
em conta como um dos mais importantes elementos para manter os colaboradores 
alinhados com os objetivos da organização (Ceribeli & Lima, 2018) pois é o reflexo do 
sentido de grupo de uma organização (Maximiano, 2000). Como tal, a comunicação 
interna deve atuar de forma a potenciar ao máximo o mesmo. “A comunicação interna é 
um dos agentes que contribui para esse ambiente positivo, através da divulgação das 
iniciativas, projetos e mensagens que resultam desse trabalho conjunto entre áreas para 
manter um ambiente positivo” (Ruben Bicho, anexo I). Bem como em construir relações 
de confiança, a comunicação interna tem também esse papel, de demonstrar confiança 
tanto nos colaboradores através de reconhecimento, como na organização ao mostrar que a 
mesma se preocupa com os seus colaboradores, com as suas necessidades e preocupações, 
sempre através de uma “comunicação transparente, clara e objetiva” (Barbra Avelar, anexo 
V). Pois efetivamente o alicerce deste tipo de gestão positiva prende-se com os 
colaboradores e a confiança no seu potencial, assumindo assim o enorme valor do capital 
humano e que o mesmo confere uma vantagem competitiva à organização, por isso deve 
ter o devido investimento (Therkelsen & Fiebich, 2003: 120; Gonçalves, 2005, p. 510; 
Chmielecki, 2015; Dias et al., 2018), a construção de “uma relação de confiança e 
proximidade” (Barbra Avelar, anexo V). 
 
A EDP encontra-se então num bom caminho, na medida em que a comunicação interna 
que produz tem não somente como objetivo informar, mas também envolver, incentivar à 
participação, escutar, reconhecer, potenciar emoções positivas como é defendido pela 
temática do comportamento organizacional positivo. O Grupo entende que a comunicação 
interna deve ser encarada nas organizações como uma dimensão estratégica e que contribui 
para o desenvolvimento de um ambiente organizacional mais humano e positivo (Brandão, 
2018), que por sua vez fomenta a sua produtividade. Desde há muitos anos que a EDP 
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demonstra o valor conferido à comunicação interna, tem desenvolvido meios de 
comunicação interna cada vez mais interessantes, inovadores e de acordo com as 
necessidades atuais do mercado e dos seus colaboradores.  
“A comunicação interna no Grupo (...) é muito dinâmica, inspiradora e reinventa-se ao 
longo do tempo. Os canais são melhorados com regularidade e são lançados novos 
canais adaptando a comunicação aos tempos e ao mercado” (Barbra Avelar, anexo V).  
O foco que apresenta é da promoção do bem-estar dos seus colaboradores, tornando-se 
assim uma organização que, ao se preocupar com as emoções das suas pessoas, ao 
valorizá-las e ao entender a força da comunicação interna, se torna ela também uma 
organização mais forte, mais adaptada, mais inovadora e mais preparada. 
 
É com estes argumentos que posso considerar a EDP como uma organização autentizótica, 
na medida em que toma os seus colaboradores como centro, preocupando-se com os 
mesmos aos diversos níveis, e tomando a comunicação como essencial ao funcionamento 
da organização no seu dia a dia. É o objetivo que consigo denotar nos pensadores da 
comunicação, numa próxima investigação, seria importante confirmar a dimensão dos 
colaboradores. Mas a verdade é que se sente no Grupo EDP um ambiente é colaborativo, 
de partilha, de preocupação com o outro e, acima de tudo, de confiança no outro. O 
colaborador é necessário, útil à organização e sente orgulho em pertencer à organização e 
também respeitado e valorizado pela mesma (Kets de Vries, 2016: 259). No Grupo EDP há 
essa consciência por parte dos pensadores da comunicação de que ambientes laborais 
positivos fomentam a felicidade e que felicidade é potenciadora de produtividade, que por 
sua vez, pode tudo ser fomentado através da comunicação interna. 
 
Assim, é possível observar o porquê do Grupo EDP ser um bom caso de estudo neste tema, 
não só pela importância conferida às pessoas, na medida em que as coloca no centro da sua 
gestão, considerando-as como um elemento distintivo, mas também por todos os esforços 
de gestão, neste caso através da comunicação interna, para fazer com que os mesmos se 
sintam felizes, num ambiente organizacional que emane energia e emoções positivas, de 
forma a que os colaboradores se encontrem satisfeitos. Validando assim a questão de 
investigação, relembrando, “Qual o papel estratégico da comunicação interna definida 
pelos decisores do Grupo EDP para o desenvolvimento de um ambiente organizacional 
positivo?”. Na medida em que a comunicação interna não pode ser então vista de outra 
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forma, que não de uma forma estratégica, pois através da mesma, podem conseguir-se 
óptimos retornos, como tal, o investimento numa boa comunicação interna para a 
promoção de um ambiente organizacional positivo é sempre um bom investimento, é a 
comunicação interna a grande responsável pela promoção do ambiente vivido na 




5. Pistas futuras de Investigação 
 
Após a análise, triangulação e reflexão acerca de todos os dados recolhidos na 
investigação, observa-se que se tratou de uma investigação coerente, credível e passível de 
ser utilizada pela organização em estudo como prova do seu excelente trabalho aquando da 
gestão estratégica da comunicação interna no Grupo EDP. Podendo ser ainda também esta 
investigação meio de exemplo para outras organizações, mostrando o poder e a pertinência 
de tomar a comunicação interna como um aspeto estratégico, através do qual se conseguem 
produzir insights e conclusões pertinentes. 
 
Dada a importância do tema debatido nesta investigação, penso que em investigações 
futuras seria de extremo interesse prolongar este presente estudo e elevá-lo ainda mais, 
desta forma à perspetiva dos colaboradores. Na medida em que nesta investigação se optou 
pela escolha do ângulo dos decisores da comunicação interna do Grupo EDP, por de uma 
dissertação de mestrado se tratar, e pela dimensão elevada de colaboradores na 
organização, bem como da sua dispersão geográfica. No entanto, numa investigação futura 
com o intuito de uma tese de doutoramento, nomeadamente, pode abordar-se então a 
perspetiva dos colaboradores, já com maior disponibilidade temporal e também com o 
conhecimento que a presente investigação aportou, seria interessante, pertinente e de valor. 
 
Como tal denota-se que esta investigação apresenta valor e novos conhecimentos, que 
poderão então ter continuidade e ser também vistos mais tarde de forma a comprovar a sua 
atualidade, mas também de forma a levá-los então mais longe, ao ponto de vista dos 
colaboradores que podem, ou não, comprovar que os respetivos objetivos para a 
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comunicação interna estão a ser cumpridos, na medida em que são os mesmos que dão 
exactamente essa resposta, pela percepção que têm do ambiente organizacional. 
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Conclusão 
 
As organizações são sistemas complexos, repletos de elementos, para os quais por vezes 
pode ser complicado conferir a devida atenção, dada a enorme velocidade dos dias de hoje, 
as constantes mudanças e as crises que elas afrontam. Porém, as organizações de sucesso 
são aquelas que não só entendem o contexto atual, como são aquelas que lhe conferem a 
devida importância, pois entendem a sua relevância. 
 
Um dos elementos que não pode ser de todo esquecido, são as pessoas. Efetivamente as 
organizações são feitas de pessoas para pessoas, são o capital humano o mais valioso 
dentro do contexto organizacional, é através do mesmo que se conseguem os objetivos, é 
através do mesmo que se conquistam os resultados. São as pessoas que fazem a 
organização, são os colaboradores que representam a organização e tornam a teoria em 
prática, tornam os objetivos em conquistas.  
 
E os colaboradores atuam na organização num determinado contexto, um contexto 
organizacional, o ambiente vivido na organização, que é visto como tão mais produtivo, 
quanto mais positivo e potenciador de energias e emoções positivas. Como tal, é 
importante tomar a gestão não só como uma gestão de pessoas, mas também uma gestão 
positiva das mesmas, em que a atenção é conferida aos colaboradores e a tudo o que os 
envolve, as suas emoções, os seus estados de espírito, as suas necessidades, as suas 
preocupações. Pois é essa saúde psicológica que vai em muito influenciar a vivência e a 
produtividade dos colaboradores, entre si e em equipa. Pois é impossível de dissociar a 
ideia de equipa quando se fala de ambiente organizacional, as organizações são feitas de 
equipas e é através do todo que se conseguem atingir os resultados pretendidos. 
 
Dada a importância do ambiente organizacional positivo, há que entender como potenciar 
o mesmo, na medida em que este ao ser um elemento tão importante não deve ser deixado 
ao acaso. Como tal percebe-se a importância da comunicação, visto que as organizações 
são construídas em função das interações e relações e é a comunicação interna que as 
permite. A comunicação interna tem de fazer parte do campo estratégico, tem de fazer 
parte do plano de negócio, onde se colocam os elementos estratégicos da organização, com 
os quais se trabalha de forma a conseguir atingir os objetivos propostos. 
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Assim a comunicação interna é um elemento primordial na gestão de pessoas, é o que 
permite a criação de relações, é a comunicação interna que medeia as interações. Faz parte 
do papel da comunicação interna a promoção da partilha de uma cultura comum, em que 
os colaboradores se sentem parte do todo, se sentem envolvidos e, consequentemente, 
sentem que o trabalho que desempenham tem significado e efeito nos resultados da 
organização. Faz parte do papel da comunicação interna promover o envolvimento e a 
participação dos colaboradores, fazendo com que os mesmos se sintam partes integrantes 
da organização. Faz parte também do papel da comunicação interna promover uma cultura 
de emoções positivas, onde os colaboradores se sentem não somente valorizados como 
reconhecidos. Onde o ambiente onrganizacional em que operam é propício ao seu 
desenvolvimento e incita a que os mesmos atinjam o seu maior potencial. Onde o clima 
vivido na organização faz com que os colaboradores se sintam felizes. 
 
Ao saber-se todas as potencialidades da comunicação interna, é efetivamente um 
desperdício não lhe conferir a devida atenção, e é efetivamente um desperdício viver 
também as organizações de forma triste, quando com emoções positivas e com felicidade, 
os colaboradores estão mais confiantes e são mais produtivos. Como tal, por mais que 
sejam os exemplos de organizações, tal como o Grupo EDP, que assentem este 
compromisso em ser produtivos, felizes e comunicativos. 
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Anexo I 
Entrevista Exploratória: Ruben Bicho 
Cargo: Subdirector de Comunicação (Holding Grupo EDP) 
 
1. Qual o valor que se confere à comunicação interna no Grupo EDP? 
Ruben Bicho – A  Comunicação Interna tem o papel de atuar enquanto agente facilitador 
da mudança e de suporte à cultura de grupo. Numa era em que a evolução das operações, 
da tecnologia e do conhecimento é cada vez mais veloz, é importante que a Comunicação 
Interna consiga transmitir às equipas toda a informação, partilha de conhecimento e 
fomento de cultura de equipa que permita suaviza o impacto destas transições velozes. A 
Comunicação Interna é fundamental para assegurar a criação de uma identidade e cultura 
de grupo muito forte numa empresa com mais de 12000 colaboradores, mais de 40 
nacionalidades e presença em 16 países. Adicionalmente, a Comunicação Interna é 
essencial num grupo em que há muito conhecimento acumulado que é necessário 
transmitir entre colaboradores mais experientes e os recém-chegados.  
2. Como é definida a missão para a comunicação interna no Grupo EDP? 
RB – A Direção Global de Marca e Comunicação tem a responsabilidade de desenvolver e 
coordenar o que é a estratégia integrada de comunicação e marca do Grupo. Esta estratégia 
é depois executada pela Direção de Comunicação e Direção de Marca. No caso da Direção 
de Comunicação há depois uma divisão entre a Comunicação Interna, Media e 
Comunicação Digital, sendo naturalmente equipas com foco distinto mas que trabalham 
em constante articulação.   
 
3. Quais as mensagens mais importantes a divulgar através da comunicação interna? 
RB – A Comunicação Interna deve ser um veículo para transmitir aquilo que são as 
mensagens mais “macro”, de objetivos da empresa, do propósito das nossas ações, da visão 
que partilhamos para o futuro e deve conter também aquilo que são as mensagens mais 
“micro” mas que são importantes para o dia-a-dia das pessoas, como novas iniciativas ou 
políticas de recursos humanos, tecnologia, sustentabilidade, dar a conhecer novos projetos. 
O objetivo é sempre o mesmo – garantir a circulação de informação, a aproximação entre 
pessoas, equipas e geografias.  
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4. É a comunicação interna vista como um meio estratégico no Grupo EDP? 
RB – Sim, é uma peça fundamental do funcionamento da organização. Pode revestir-se de 
várias formas de atuação e de estruturação mas está enraizado hoje nas empresas que a 
comunicação é fundamental – e a comunicação abrange todos os stakeholders: externos e 
internos. É portanto uma peça estratégica na criação de cultura, na partilha de ideias, de 
informação e como veículo não só para difusão de mensagens “top-down” mas como 
forma de auscultação das pessoas.  
 
5. A comunicação interna preocupa-se em manter um ambiente organizacional 
positivo? 
RB – A criação de um ambiente organizacional positivo e de uma boa cultura de empresa é 
uma preocupação que é transversal a várias áreas da empresa.  A comunicação interna é um 
dos agentes que contribui para esse ambiente positivo, através da divulgação das 
iniciativas, projetos e mensagens que resultam desse trabalho conjunto entre áreas para 
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Anexo II 
Entrevista: Rita Piteira 
Cargo: Coordenadora de Comunicação Interna na EDP Distribuição 
 
1. Qual o valor que se confere à comunicação interna? 
Rita Piteira – A comunicação interna é, sem dúvida, uma ferramenta de extrema 
importância, determinante no sucesso e alinhamento de uma organização. É o que permite 
estabelecer relações com os colaboradores. 
 
2. Como é definida a missão para a comunicação interna? 
RP – A missão da comunicação interna é garantir o envolvimento organizacional o 
alinhamento estratégico. 
 
3. Que objetivos se pretende alcançar com a comunicação interna? 
RP – Alinhamento, Envolvimento, Diálogo, Escuta, Partilha, Satisfação. 
 
4. Quais os maiores desafios a fazer comunicação interna? 
RP – Fazer com que o colaborador se sinta parte de algo, se sinta envolvido. Comunicar 
para todos mas fazer o colaborador sentir que a comunicação lhe é especificamente 
dirigida. 
 
5. Quais as mensagens mais importantes a divulgar através da comunicação interna? 
RP – As mensagens mais importantes são sempre as que estão alinhadas com os temas 
estratégicos definidos pela organização e que dizem diretamente respeito às pessoas. 
 
6. Qual o meio de comunicação interna mais estratégico? 
RP – A intranet. 
 
7. O local de trabalho é pensado como um meio de comunicação interna? 
RP – Não, mas deveria ser. 
 
  151 
8. A comunicação interna preocupa-se com a felicidade dos colaboradores? 
RP – Sim. 
 
9. E em manter um ambiente organizacional positivo? 
RP – Sim 
 
10. Como tem sido a evolução da comunicação interna? 
RP – A grande evolução da comunicação interna está diretamente relacionada com a 
diversidade de canais de diálogo com os colaboradores e com a evolução da tecnologia. 
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Anexo III 
Entrevista: Tiago Pinto 
Cargo: Communications Manager na Universidade EDP 
 
1. Qual o valor que se confere à comunicação interna? 
Tiago Pinto – A comunicação interna possui um papel fundamental no que toca a informar 
os colaboradores sobre a estratégia e atividades do Grupo EDP e das diferentes Unidades 
de Negócio, tendo igualmente um papel primordial na sua motivação. 
 
2. Como é definida a missão para a comunicação interna? 
TP – No caso da Universidade EDP, a missão de comunicação interna é definida com base 
na estratégia e posicionamento da Direção relativamente ao público interno. 
 
3. Que objetivos se pretende alcançar com a comunicação interna? 
TP – Pretende-se conferir um maior conhecimento interno das atividades praticadas pela 
Universidade EDP, com um foco na aposta do Grupo EDP no desenvolvimento dos 
colaboradores, e também reconhecer o trabalho de todos aqueles que intervêm nas nossas 
atividades (ex: docentes internos, Diretores de Escola, etc.). Desta forma, pretende-se 
igualmente trabalhar a motivação e satisfação dos colaboradores. 
 
4. Quais os maiores desafios a fazer comunicação interna? 
TP – Assegurar que a mensagem que se pretende passar chega a diferentes públicos e de 
forma adaptada para que seja entendida da mesma forma por todos. A capacidade de 
síntese é outro desafio, para que a comunicação seja clara, mas ao mesmo tempo completa 
e retendo os aspetos mais relevantes. 
 
5. Quais as mensagens mais importantes a divulgar através da comunicação interna? 
TP – Mensagens que reforcem o sentimento de pertença dos colaboradores (crenças e 
valores) e que esclareçam as suas dúvidas sobre processos e atividades internas, apostando 
ao mesmo tempo na sua motivação, satisfação e produtividade. 
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6. Qual o meio de comunicação interna mais estratégico? 
TP – No Grupo EDP todos os canais de comunicação interna possuem um caráter 
estratégico pois funcionam de forma interligada e garantem suporte a um plano de 
comunicação: email, intranet, newsletter, televisão corporativa e Workplace (Facebook 
corporativo). 
 
7. O local de trabalho é pensado como um meio de comunicação interna? 
TP – O local de trabalho pode ser potenciado como meio de comunicação interna em 
determinadas situações, através da produção de elementos físicos que traduzam uma 
determinada mensagem. 
 
8. A comunicação interna preocupa-se com a felicidade dos colaboradores? 
TP – A comunicação interna preocupa-se em assegurar os níveis de motivação e satisfação 
dos colaboradores, através da disponibilização de informação relevante e reconhecimento 
do trabalho efetuado. 
 
9. E em manter um ambiente organizacional positivo? 
TP – Ver resposta anterior. 
 
10. Como tem sido a evolução da comunicação interna? 
TP – A comunicação interna tem evoluído no sentido de apresentar planos de comunicação 
cada vez mais abrangentes e interligando diferentes meios de comunicação para que a 
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Anexo IV 
Entrevista: Lisa Areias 
Cargo: Coordenadora de projetos internos 
 
1. Qual o valor que se confere à comunicação interna? 
Lisa Areias – A comunicação interna atua em duas frentes, é simultaneamente um eixo de 
alinhamento e de motivação. É da comunicação interna a responsabilidade de trabalhar 
temas como o alinhamento estratégico, a cultura de uma empresa, a partilha de informação, 
a motivação e muitas vezes o reconhecimento de pessoas e equipas.  
A comunicação interna é crucial em duas situações muito particulares: na gestão da 
mudança e na gestão de crise.  
 
2. Como é definida a missão para a comunicação interna? 
LA – A comunicação está ao serviço do Grupo EDP e a sua estratégia é desenhada com o 
objetivo de contribuir para o Plano de Negócio definido e para a projeção da imagem da 
Companhia.  
Anualmente é definido um Plano Global de Comunicação que reflete os principais temas 
do negócio e integra as principais iniciativas das várias empresas e direções do Grupo 
EDP. Este programa estratégico de comunicação tem como pressuposto garantir uma 
narrativa e um caminho comum do ponto de vista da comunicação, interna e externa, e é 
definido tendo em conta os diferentes stakeholders da empresa.  
 
3. Que objetivos se pretende alcançar com a comunicação interna? 
LA – Salientaria cinco grandes objetivos da comunicação interna: 
i. Alinhamento com a estratégia do Grupo – garantir que os eixos estratégicos 
definidos pelo Grupo são divulgados e que os objetivos são conhecidos por todos.  
ii. Promoção de uma cultura comum – partilha dos valores da empresa, aumento do 
sentimento de pertença, aproximação das várias geografias e criação de sinergias.  
iii. Partilha de Informação – garantir a transmissão do conhecimento.  
iv. Motivação e reconhecimento – Valorização de pessoas e equipas, divulgação de 
casos de sucesso.  
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v. Inovação na forma de comunicar – surpreender na forma do conteúdo, mas também 
na adoção de novas soluções e plataformas. 
 
4. Quais os maiores desafios a fazer comunicação interna? 
LA – Num grupo internacional com cerca de 12.000 pessoas espalhadas por 16 países, 
com culturas, idades e funções muito diversificadas, o maior desafio é ter uma linha 
coerente e eficaz que impacte um público tão heterogéneo.  
Comunicar global respeitando as particularidades de cada geografia e conhecendo bem o 
público a quem nos dirigimos é uma preocupação constante. 
Outro desafio é conseguir que os colaboradores dediquem slots de atenção à comunicação 
que produzimos, e neste campo para que o tempo investido na consulta da informação seja 
valorizado, é preciso oferecer não só um conteúdo interessante, imediato, inovador e 
surpreendente, mas também fomentar uma comunicação ativa e participativa, que integra o 
contributo de todos. 
   
5. Quais as mensagens mais importantes a divulgar através da comunicação interna? 
LA – Em termos de alinhamento: eixos estratégicos, políticas e compromissos; 
posicionamento em termos de áreas-chave, como inovação e sustentabilidade. 
A comunicação interna tem de estar alinhada com as prioridades estratégicas definidas 
para o Grupo, garantindo que todos conhecem os objetivos e compromissos assumidos. 
Não pode estar de modo algum desvinculada da realidade e da atualidade, afinando a todo 
o tempo a mensagem com os acontecimentos e os temas do momento.  
Em termos de motivação: valores de uma cultura comum, projetos distintivos que 
posicionam a empresa no mercado em que opera, reconhecimento a equipas e pessoas, 
prémios recebidos, benefícios e oportunidades existentes.   
 
6. Qual o meio de comunicação interna mais estratégico? 
LA – O meio mais estratégico hoje é a intranet – a que chamamos muitas vezes a “âncora” 
em termos de comunicação. É a intranet que permite juntar atualidade, dinamismo, 
profundidade no tratamento dos temas, com acesso permanente em qualquer dispositivo. 
Neste momento, junta ainda a interação através de ferramentas colaborativas que abrem 
espaço a comentários e intervenções dos colaboradores em real-time e a oferta de uma 
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panóplia variada de serviços cada vez mais pensados para melhorar a experiência do 
utilizador.  
O esforço que temos feito é o de transformar a intranet numa “casa comum”, um ponto 
onde tudo se concentra, no sentido de tornar mais simples a vida do colaborador e um 
acesso mais rápido a tudo o que precisa, informação, serviços ou ferramentas.  
 
7. O local de trabalho é pensado como um meio de comunicação interna? 
LA – As novas formas de trabalhar têm permitido reforçar a colaboração e a flexibilidade, 
permitindo que se esteja ligado a qualquer altura e em qualquer lugar. O acesso mobile foi 
reforçado e os espaços físicos ganharam uma filosofia paper less, o que nos faz apostar 
menos em peças de comunicação para as secretárias, mas mais nos espaços comuns, 
seguindo a tendência de se criarem espaços de trabalho mais informais e colaborativos.  
 
8. A comunicação interna preocupa-se com a felicidade dos colaboradores? 
LA – Felicidade gera produtividade. Assumindo a motivação e o orgulho como um dos 
propósitos da comunicação interna estamos a reforçar a importância que atribuímos à 
felicidade no trabalho.  
 
9. E em manter um ambiente organizacional positivo? 
LA – Hoje o investimento da empresa é no sentido de impulsionar o crescimento de 
colaboradores cada vez mais informados e agentes ativos na mudança da empresa.  
Neste sentido, promovemos um conjunto de iniciativas que potenciam o desenvolvimento 
individual de cada um, através da colaboração e da partilha, com uma oferta variada e 
frequente de conferências, workshops, teambuildings, ações de networking e aproximação 
a especialistas de diferentes áreas que nos trazem as suas visões sobre os temas mais 
diversos.  
Em todo o Grupo são desenvolvidos programas de reconhecimento e de desenvolvimento 
individuais.   
Os resultados do estudo de clima que é feito anualmente são bons barómetros que nos 
permitem conhecer os pontos mais críticos e as áreas de melhoria a trabalhar. 
Desenvolvemos planos de comunicação específicos para responder a estas questões e a 
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promover o ambiente organizacional, nomeadamente em termos de engagement 
(envolvimento e motivação com a empresa) e enablement (suporte dado pela empresa).  
 
10.  Como tem sido a evolução da comunicação interna? 
LA – Nas últimas duas décadas a comunicação interna contou com uma aliada de peso que 
lhe permitiu dar saltos em termos de impacto, proximidade e eficácia: a tecnologia.  
Em 2001 a EDP lançava a sua primeira intranet em Portugal. Quase 20 anos depois 
gerimos uma intranet global para todas as geografias em que estamos presentes, uma 
televisão, uma revista, várias newsletters e duas redes sociais corporativas (Workplace). 
Pelo caminho criámos uma rádio, um jornal e uma quantidade infinita de ações e encontros 
de comunicação.   
Se a oferta em termos de meios é hoje muito mais diversificada, também é verdade que a 
expectativa e exigência dos colaboradores não é comparável. Ao desafio da produção de 
informação juntamos a necessidade de ser criativos e impactantes, e promover a 
descentralização da informação, permitindo que sejam os próprios colaboradores os 
produtores dos seus conteúdos, como acontece de forma muito clara no workplace.   
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Anexo V 
Entrevista: Barbra Avelar 
Cargo: Diretora de Comunicação na EDP Produção 
 
1. Qual o valor que se confere à comunicação interna? 
Barbra Avelar – A maior importância uma vez que é primordial para informar e ouvir os 
colaboradores, através dos seus diferentes canais.  
 
2. Como é definida a missão para a comunicação interna? 
BA – É defina em articulação com o Conselho de Administração da EDP Produção e em 
articulação com a estratégia da empresa e do negócio. 
 
3. Que objetivos se pretende alcançar com a comunicação interna? 
BA – Promover uma comunicação transparente, clara e objetiva.  
Promover uma comunicação próxima entre o CA e as equipas de forma a que os temas da 
empresa cheguem a todas as pessoas e se estabeleça uma relação de confiança e 
proximidade. 
Promover os temas das unidades organizativas (UO) de forma a que os projetos tenham 
visibilidade dentro da organização e sejam do conhecimento geral.  
 
4. Quais os maiores desafios a fazer comunicação interna? 
BA – Conseguir chegar a todas as pessoas – relevante pois temos colaboradores que pela 
atividade que desenvolvem não usam o pc diariamente; conseguir obter informação das 
diferentes UO em tempo útil para comunicação; fazer uma comunicação clara e entendível 
para todos. 
 
5. Quais as mensagens mais importantes a divulgar através da comunicação interna? 
BA – Dependem do momento. As mais importantes serão sempre as que envolvem toda a 
organização e variam conforme o contexto. 
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6. Qual o meio de comunicação interna mais estratégico? 
BA – A Intranet e o Worplace 
 
7. O local de trabalho é pensado como um meio de comunicação interna? 
BA – Sim, sobretudo nos centros de produção de eletricidade. 
 
8. A comunicação interna preocupa-se com a felicidade dos colaboradores? 
BA – Sim 
 
9. E em manter um ambiente organizacional positivo? 
BA – Também 
 
10. Como tem sido a evolução da comunicação interna? 
BA – A comunicação interna no Grupo EDP e nas empresas do Grupo (como é o caso da 
EDP Produção), é muito dinâmica, inspiradora e reinventa-se ao longo do tempo. Os 
canais são melhorados com regularidade e são lançados novos canais adaptando a 
comunicação aos tempos e ao mercado.  
No Grupo EDP existe intranet, tv interna, workplace e revista. 
 
 
